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1 JOHDANTO 
1.1 Asiakaspalautteiden jalanjäljillä 
Asiakaspalautteet eivät ole ensimmäistä kertaa opinnäytetyön aiheena. Siitä kertovat 
hakusanalla ”asiakaspalaute” saadut 1 243 osumaa ammattikorkeakoulujen opinnäy-
tetöiden sähköisessä julkaisuarkistossa Theseus.fi:ssä, lukemattomat pro gradu -tut-
kielmat eri yliopistojen sähköisissä tietokannoissa, kirjastojen hyllyistä puhumatta-
kaan. Tutkimusta ja käytännön kehitystyötä on tehty monille yrityksille useasta näkö-
kulmasta. Niiden perusteella voidaan arvioida, että asiakkailta saatava palaute on 
tunnistettu yritysten toiminnassa tärkeäksi aihealueeksi ja siihen liittyviä toimintoja 
on ollut tarve kehittää. Toisaalta tutkimusten määrä voi kertoa myös asiakaspalaute-
prosessin moniulotteisuudesta – se ei ole yksinkertainen kokonaisuus hallittavaksi. 
Asiakaspalautteet on perinteisesti katsottu kuuluvan myynti- tai palveluprosessin 
loppupäähän, osaksi jälkimarkkinointia ja asiakashuoltoa. Palautetta voidaan kuiten-
kin saada missä tahansa prosessin vaiheessa, suullisesti tai kirjallisesti, ja siihen rea-
goimisella on merkittävä vaikutus asiakkaan kokonaiskokemukseen yrityksestä. 
Asiakkaan antama palaute voi olla niin positiivista kuin negatiivista tai yrityksen toi-
mintaan liittyvä kehitysehdotus eli asiakaslähtöistä tietoa parhaimmillaan. Asiakkaan 
tietoisesti tai tiedostamattaan antama palaute on yrityksen strategista tietoa, jota 
kilpailijat eivät pysty kopioimaan. Sen vuoksi asiakkaalta saaduilla tiedoilla tulisi olla 
merkittävä rooli yrityksen toiminnan ja palveluiden kehittämisessä ainutlaatuisen kil-
pailuedun saavuttamiseksi. Monipuolisen asiakastiedon kerääminen edellyttää yri-
tykseltä avointa ja kehittämiseen suuntautunutta toimintakulttuuria, tehokkaita toi-
mintamalleja ja tietojärjestelmää, johon tietoja voidaan kerätä jatkokäsittelyä varten. 
Asiakastiedon monipuolisella hyödyntämisellä yritys kykenee saamaan todellisen ku-
van toimintansa nykytilasta suhteessa asiakkaiden tarpeisiin ja ottamaan tarvittavat 
kehitysaskeleet kohti asiakaslähtöisempää toimintaa ja parempaa asiakaskokemusta. 
7 
 
 
1.2 Toimintaympäristönä matkatoimistoala 
Opinnäytetyön toimeksiantajana on matkatoimisto, joka keskittyy toiminnassaan lii-
ke- ja ryhmämatkapalveluihin sekä tapahtumien järjestämiseen yritysasiakkaille. Yri-
tyksellä on lisäksi julkinen verkkokauppa niin yritys- kuin yksityisasiakkaiden käyt-
töön. Matkapalveluiden liiketoimintamallit ja jakelukanavat ovat kokeneet viimeisen 
vuosikymmenen aikana suuren muutoksen muun muassa internetin hakukoneiden ja 
itsevarausjärjestelmien yleistymisen myötä. Lisäksi yritysasiakkaat ovat vähentäneet 
liikematkustusta toteuttamalla tapaamisia puhelin- ja videoneuvotteluilla. Yleinen 
toimintaympäristö ei ole helppo: kilpailutilanne toimialalla on kova, liiketoiminta 
herkkää suhdannemuutoksille ja asiakkaat hyvin hinta- ja laatutietoisia palveluita 
hankkiessaan. Matkailun vuoden 2011 toimialaraportin (ks. kuvio 1) mukaan alan yri-
tysten mediaaniluku nettotuloksesta on negatiivinen, eli alan yritykset kamppailevat 
kannattavuuden rajamailla. (Harju-Autti 2011, 26–27, 36.)  
 
 
KUVIO 1. Toimialan tunnusluvut (Harju-Autti 2011, 36) 
 
Koko matkailutoimiala elää rakenteellisen muutoksen kourissa niin palveluiden sisäl-
lön kuin hinnoittelunkin suhteen, joten yritysten on oltava huippuunsa viritettyjä, jot-
ta tulevaisuus saadaan taattua. Yleisen taloudellisen tilanteen ohella toiminnan ke-
hittämisen esteiksi koetaan alan yrityksissä olevan riittämättömät resurssit, kova kil-
pailu ja korkea kustannustaso. Tulevaisuuden menestystekijöiksi voidaankin nimetä 
keskittyminen omiin ydinpalveluihin, asiakaslähtöinen toiminnan kehittäminen ja 
laadukkaan palvelukokonaisuuden tuottaminen asiakkaalle. Tutkimusten mukaan 
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myös asiakkaiden itse tuottaman tiedon merkitys ja sosiaalisen median hyödyntämi-
nen tulevat kasvamaan markkinoilla nykytilaan verrattuna. (Harju-Autti 2011, 38–39.) 
 
1.3 Työn viitekehys ja rakenne 
Opinnäytetyön lähtökohtana oli yrityksen tarve tehostaa asiakaspalautteiden kerää-
mistä ja parantaa palautteista saadun tiedon hyödyntämistä. Sen vuoksi aihepiiriä on 
lähestytty tiedonhankinnan, palauteprosessin kehittämiseen sekä henkilöstön ja asi-
akkaan osallistamisen näkökulmasta. Teoriaosuudessa ei selvitetä eri teoriasuunta-
uksien kehittymistä historiasta nykypäivään, vaan kiinnitetään huomiota niihin aihei-
siin, jotka ovat kyseisen toimintatutkimuksen kannalta olennaisia. Lisäksi mukaan on 
otettu ripaus nykypäivän ja tulevaisuuden suuntauksia. Teorian ja työelämän kehitys-
työn yhteyttä tutkimuskysymyksineen kuvataan kuviossa 2. 
 
 
KUVIO 2. Opinnäytetyön viitekehys 
9 
 
 
Opinnäytetyön työelämää kehittävä osuus on toteutettu matkatoimistossa, B-to-B 
(business to business) -toimintaympäristössä, minkä vuoksi sisältö on rajattu vain yri-
tysten väliseen palveluliiketoimintaan, ei tuotemarkkinoille tai varsinaiseen kulutta-
jakauppaan (B-to-C, business to consumer). Tietoperusta alkaa asiakkuudenhallin-
nasta, johon asiakaspalautteet osana muuta asiakastietoa kiinteästi liittyvät. Sen jäl-
keen käsitellään laadunhallintaa, joka antaa strategisia suuntaviivoja siihen, mihin 
yritys toiminnassaan laadullisesti pyrkii ja millaisia mittareita laadun tarkkailussa käy-
tetään. Asiakastyytyväisyys ja -palautteet ovat siinä usein merkittävässä roolissa. Tä-
män jälkeen edetään prosessinhallintaan, joka antaa menetelmiä toimintamallien 
kuvaamiseen ja sitä kautta systemaattiseen asiakkaisiin ja laatuun liittyvien tietojen 
keräämiseen ja käsittelyyn. Viimeisenä teorialukuna on toiminnan kehittäminen, jon-
ka avulla kerättyä tietoa hyödynnetään. Lukuun on kerätty eri osa-alueita, jotka vai-
kuttavat osaltaan niin onnistumisiin kuin epäonnistumisiin palveluiden ja yrityksen 
toiminnan kehittämisessä. Asiakaskokemuksen näkökulmasta palautteen vastaanotto 
yrityksessä on kriittinen vaihe, ja ratkaisevia tekijöitä ovat usein henkilöstön palvelu-
asenne, tilannetaju ja osaaminen, minkä vuoksi oppimiseen ja yrityksen toimintakult-
tuuriin on kiinnitettävä erityistä huomiota. 
Käytännön kehitystyössä pureudutaan esimerkkiyrityksen asiakaspalauteprosessin 
uudistamiseen sisäisten toimintamallien kautta asiakasnäkökulma huomioiden. Tut-
kimusmenetelmänä on käytetty toimintatutkimusta, koska olen itse ollut kehitys-
työssä itse aktiivisesti mukana, ja tutkimuksen tuloksena ovat kirjallisen raportin 
lisäksi konkreettiset kehitystoimenpiteet ja niihin liittyvä yrityksen sisäinen materi-
aali.  
Seuraavalla sivulla on esitelty lyhyesti työssä käytettäviä termejä (ks. taulukko 1). 
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TAULUKKO 1. Opinnäytetyön keskeiset termit 
Asiakaskokemus Kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas muodos-
taa organisaation toiminnasta. 
Asiakaspalaute Asiakkaan reagointia organisaation toimintaan tai palveluun. Palaute voi 
olla spontaania tai organisaation itse pyytämää. 
Asiakaspalauteprosessi Palautteen keräämiseen, käsittelyyn, hyödyntämiseen ja raportointiin 
liittyvä toimintojen kokonaisuus organisaatiossa. 
Asiakastieto Tieto, joka organisaatiolla on asiakkaasta. Asiakastieto voi sisältää esi-
merkiksi yhteystiedot, asiakkuuden historian, sopimukset, myynnin, 
markkinointi- ja muut toimenpiteet sekä asiakaspalautteet. 
Asiakasymmärrys Asiakasymmärrys mahdollistaa asiakastiedon muuttamisen merkityksel-
liseksi näkemykseksi ja sen hyödyntämisen liiketoiminnassa. 
CEM Customer Experience Management eli asiakaskokemuksen hallinta. 
Asiakaskokemuksen johtamisessa pääosassa on asiakkaan suhde yrityk-
sen palveluihin kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden kautta. 
CRM Customer Relationship Management eli asiakkuudenhallinta. Joukko 
asiakaslähtöisiä toimenpiteitä, jolla organisaatio pyrkii hoitamaan asia-
kassuhdetta kaikissa sen elinkaaren vaiheissa. 
CRM-tietojärjestelmä Asiakkuudenhallintaa tukeva tietojärjestelmä, joka sisältää asiakkaan 
yhteystietojen lisäksi muun muassa asiakkuuden historian, sopimukset, 
myynnin, asiakaskohtaamiset ja muut toimenpiteet. 
Osallistaminen Osallistamisen tavoitteena on lisätä esimerkiksi henkilöstön tai asiak-
kaan omaehtoista osallistumista tiettyyn toimintaan. 
Palautekanava Yhteydenottotapa, kontaktikanava, jolla asiakas voi antaa palautetta 
organisaation toiminnasta. Tavallisimpina puhelin, sähköposti, palaute-
kaavake, internetsivusto, sosiaalinen media. 
 Lähteet: Arantola & Simonen 2009; Käyttäjädemokratiaklubi 2008; Löy-
tänä & Kortesuo 2011; Meyer & Schwager 2007; Oksanen 2010; Uusita-
lo, K 2007. 
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2 ASIAKKUUDENHALLINNAN TIEDON LÄHTEILLÄ 
2.1 Asiakastieto toiminnan perustana 
Menestyäkseen nykyajan kovassa kilpailussa organisaatioille on välttämätöntä hank-
kia tietoa toimintaympäristöstä ja asiakkaista, seurata kehitystrendejä ja analysoida, 
miten ne tulevat vaikuttamaan markkinoilla. Asiakaslähtöisyydestä ja asiakkuusajat-
telusta on siirrytty 2000-luvulla kokonaisvaltaisempaan, koko yritystä ja organisaatio-
ta koskevaan asiakasajatteluun, asiakkuudenhallintaan (Customer Relationship Ma-
nagement, CRM). Asiakkuudenhallintaan pitäisi yhdistää tietojen keräämisen lisäksi 
toimivat liiketoimintaprosessit ja niitä tukeva teknologia. (Ristolainen 2006; Uusitalo 
2007, 90.)  Useimmiten asiakkuudenhallinta kuuluu organisaatiossa myynnin ja mark-
kinoinnin osastolle. Asiakaskontakteja ja asiakkaaseen liittyviä tietoja on kuitenkin 
laajalti eri puolilla organisaatiota, esimerkiksi asiakaspalvelussa. Asiakastiedon, aina 
asiakkaan perustiedoista asiakasreklamaatioihin saakka, tulisi olla kaikkien asiakkaan 
kanssa kommunikoivien tiedossa. Tiedon jalostamisesta liiketoiminnan päätöksien 
tueksi syntyy asiakasymmärrys. (Arantola & Simonen 2009, 5; Oksanen 2010, 6.) 
Asiakaspalautteet osana asiakkuudenhallintaa 
Asiakaspalaute on asiakkaan reagointia yrityksen toimintaan. Palaute voi olla negatii-
vista (reklamaatio), positiivista (kiitos), kehitysehdotus tai niiden yhdistelmä. Palaute-
kanavat ja palautteiden käsittelyprosessi pitää yrityksessä määritellä, jotta palautteis-
ta saadaan kokonaiskuva ja sen myötä lisättyä asiakasymmärrystä toiminnan kehit-
tämisen tueksi. Mikäli asiakaspalauteprosessia ei ole määritetty ja viestitty niin orga-
nisaation sisällä kuin asiakkaille, palautteet jäävät yksittäisiksi yhteydenotoiksi, eikä 
tärkeää kokonaiskuvaa synny. (Arantola & Simonen 2009, 27.) Asiakaspalautteen ke-
räämiseen vaikuttavat muun muassa yrityksen koko, asiakassuhteiden luonne, palve-
luiden jakelukanavat, palautekanavat sekä palautteiden keräämiselle asetetut tavoit-
teet. Hyvin suunnitellusta ja toimivasta palautejärjestelmästä voi muodostua yrityk-
selle jopa kilpailutekijä, mikäli sen avulla saadaan hankittua asiakkailta sellaista tie-
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toa, jota kilpailijoilla ei ole. Palautteilla on myös mahdollisuus vahvistaa asiakassuh-
teita, kun asiakas saadaan kokemaan, että hän pystyy vaikuttamaan yrityksen toi-
mintaan. (Aarnikoivu 2005, 67, 70; Lecklin 2006, 87.) 
 
2.2 CRM-tietojärjestelmän hyödyntäminen 
CRM-tietojärjestelmään voidaan tallentaa monipuolista tietoa, joka liittyy asiakkuu-
den kokonaisvaltaiseen hallintaan. Järjestelmään kirjataan asiakkaan yhteystietojen 
lisäksi muun muassa asiakkuuden historia, sopimukset, myynti, asiakaskohtaamiset ja 
muut toimenpiteet, kuten asiakaspalautteet. (Oksanen 2010, 298–299.)  Tietojärjes-
telmä ei kuitenkaan itsessään luo organisaation toimintaan lisäarvoa, vaan sen sisäl-
tämä ajanmukainen tieto asiakkaista, tiedon analysointi asiakasymmärryksen lisää-
miseksi ja tiedon hyödyntäminen organisaation toiminnassa (Gummesson 2008). 
Asiakastietojen ylläpitoon ja päivittämiseen pitää kiinnittää erityistä huomiota, jotta 
virheellisillä tai puutteellisilla tiedoilla ei aiheuteta ongelmia asiakkaille tai liiketoi-
minnalle. Asiakastietojen ajan myötä tapahtuvaa laadun heikkenemistä ei pystytä 
kokonaan estämään, mutta sitä voidaan ehkäistä ja hidastaa hyvin suunnitellulla jär-
jestelmän ylläpitosuunnitelmalla. Tiedonhallintaa voidaan nykyään tehostaa esimer-
kiksi integroimalla CRM-järjestelmä muiden organisaatiossa käytettävien 
tietojärjestelmien kanssa. (Oksanen 2010, 298–299.)  
CRM-tietojärjestelmän käyttö juurtuu organisaatioon parhaiten, kun siitä tulee luon-
teva osa päivittäistä tekemistä. Yksilötasolla se voi olla esimerkiksi työprosesseihin 
liittyvien tietojen, kuten asiakaspalautteiden tai asiakastapaamisten syöttämistä jär-
jestelmään. Aidosta toimintatavan omaksumisesta voidaan puhua vasta silloin, kun 
käyttäjä tunnistaa CRM-järjestelmään liittyvän hyödyn itselleen ja organisaatiolleen. 
Parhaaseen lopputulokseen päästään, kun CRM-järjestelmään kerättyä tietoa käyte-
tään ja seurataan yhteisesti. Sillä voidaan korvata myös aiemmin käytössä olleita ra-
portoinnin työkaluja, jolloin toimintoja saadaan keskitettyä yhteen järjestelmään. 
(Oksanen 2010, 290–291.) 
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Merkittävässä osassa järjestelmän käyttöön sitouttamisessa ovat esimiesten ja joh-
don esimerkkinä toimiminen sekä CRM:ään sidotut liiketoiminnan mittarit, jotka ker-
tovat, mitä organisaatiossa tehdään ja miten siinä on onnistuttu. Operatiivisissa mit-
tareissa tärkeää on niiden pysyvyys eli mittaustulosten vertailtavuus pidemmällä ai-
kavälillä. Muutokset tulosten välillä voivat usein olla liiketoiminnan kannalta hyödylli-
sempiä kuin yksittäiset tulokset. Ihmisten toimintaan yhdistettyjen mittareiden suun-
nittelussa on otettava huomioon mittaroinnin ja ihmisen käyttäytymisen välinen yh-
teys: sitä saa, mitä tilaa. Asiakkuudenhallinnan mittareita suunniteltaessa on parempi 
aloittaa yksinkertaisilla mittareilla ja saatujen kokemusten myötä kehittää mittareita 
haluttuun suuntaan. (Oksanen 2010, 293–294.) 
 
2.3 Käyttäjätiedolla astetta asiakastietoa syvemmälle 
Käyttäjätieto sisältää markkinatutkimuksia tai asiakkaan spontaanisti antamaa palau-
tetta syvempää ja tarkempaa tietoa käyttäjistä eli asiakkaista. Taulukossa 2 on kuvat-
tu käyttäjätiedon suhdetta tavanomaiseen markkina- ja asiakastietoon. Kun esimer-
kiksi hajanainen asiakaspalaute pystytään kohdentamaan tarkemmin asiayhteyteen, 
saadaan tietoa huomattavasti paremmin hyödynnettyä kuin irrallisina tapauksina kä-
siteltäessä. Parhaimmillaan tuloksena on tarkentunut kuva ostajaryhmistä ja yleisku-
va siitä, miten tuotetta tai palvelua erilaisissa yhteyksissä käytetään tai haluttaisiin 
käyttää. (Hyysalo 2009, 18.) Suomen parhaat myyntikäytännöt 2012 -tutkimuksen 
mukaan myyntiorganisaatiot kokevat asiakassuhteidensa olevan hyvällä mallilla, 
mutta asiakkaan päätöksentekoon liittyvää ostoprosessia ja sen taustavaikuttajia ei 
tunneta riittävän hyvin. Parhaiksi keinoiksi myyntitulosten parantamiseksi on tutki-
muksessa mainittu muun muassa aktiivisempi asiakastiedon hankkiminen ja asiak-
kaan liiketoimintahaasteiden parempi tuntemus. (Markkinointi & Mainonta 2012.) 
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TAULUKKO 2. Käyttäjätieto vs. markkina- ja asiakastieto (Hyysalo 2009, 19) 
 
 
Asiakas on yrityksen tärkein ulkoisen tiedon ja oppimisen lähde. Sen vuoksi yritysten 
tulisi kuunnella herkällä korvalla asiakkaiden tarpeita ja käyttäytymistä. Nopeasti 
muuttuvilla markkinoilla asiakkaan tarpeet pitäisi tunnistaa jo ennen kuin asiakas 
ymmärtää tarvitsevansa ja haluavansa uutta tuotetta tai palvelua, joten toimintaym-
päristön tarkkailu, ennakointi ja rohkeus uusien ideoiden toteutukseen ovat menes-
tyksen kannalta ensiarvoisen tärkeitä. Vaikka käyttäjätietämystä kerätään entistä 
enemmän, ei ole itsestään selvää, että kerättyä tietoa hyödynnetään tai että kaikki 
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palaute olisi hyödyllistä yrityksille. (Hyvönen, Heiskanen, Repo & Saastamoinen 2007, 
31–34.) Kun asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeet ja prosessit on ymmärretty, 
voidaan tehdä tärkeät strategiset valinnat, mihin tarpeisiin omalla toiminnalla halu-
taan vastata, millaista taloudellista tulosta tavoitellaan ja mihin teknologiaan panos-
tetaan (Laamanen 2005, 54). 
 
2.4 Kohti sosiaalista CRM:ää ja asiakaskokemuksen hallintaa 
Asiakastiedon lähteeksi on viime aikoina noussut myös sosiaalinen media, joka tar-
koittaa käyttäjien tuottamaa ja jakamaa sisältöä sähköisissä ympäristöissä, kuten 
blogeissa, wikeissä, keskustelupalstoilla ja erilaisissa yhteisöissä. Tällä hetkellä sosiaa-
lista mediaa käytetään asiakaspalveluun, asiakastiedon hankintaan ja markkinoinnilli-
siin toimenpiteisiin enemmän kuluttajakaupan (b-to-c -business) puolella, mutta se 
on leviämässä myös yritysten väliseen liiketoimintaan. (Arantola & Simonen 2009, 
24.) Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan yli kolmannes kuluttajista asioi jo 
nyt yritysten kanssa sosiaalisen median kautta ja heistä 65 % pitää sosiaalista mediaa 
esimerkiksi puhelinta parempana palvelukanavana (Talouselämä 2012). Yritysmaail-
massa ilmiöstä puhutaan sosiaalisena asiakkuudenhallintana tai CRM 2.0:na, joka tuo 
asiakkaan asiakkuudenhallinnan keskiöön ja korostaa vuorovaikutusta sosiaalisessa 
mediassa (Greenberg 2010). 
Asiakastiedosta asiakaskokemukseen 
Asiakkuudenhallinta (CRM) lähtee yrityksen omista tiedonhallinnan lähtökohdista ja 
niin sanotusta kovasta, numeraalisesta tiedosta, kun taas asiakaskokemuksen hallin-
nassa (Customer Experience Management, CEM) pääosassa on pehmeämpi tieto, ku-
ten asiakkaiden muodostamat odotukset, kokemukset ja tunteet. CRM:n ja CEM:n 
yhdistämisellä yritys voi luoda kokonaisvaltaista asiakasymmärrystä. Kuviossa 3 on 
kuvaus asiakkuudenhallinnan ja asiakaskokemuksen hallinnan eroavaisuuksista Mey-
rin ja Schwagerin (2007) esittämänä. Asiakaskokemuksen johtamisessa pääosassa on 
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asiakas ja hänen suhteensa yrityksen palveluihin kohtaamisten, mielikuvien ja tuntei-
den kautta. Tietoa saadaan asiakaskohtaamisten yhteydessä, ja sitä voidaan käyttää 
suunniteltaessa yhä paremmin asiakkaiden tarpeisiin vastaavia palveluita. Samalla 
voidaan kiinnittää huomiota siihen, että asiakkaan odotukset ja todellinen kokemus 
vastaisivat paremmin toisiaan. (Meyer & Schwager 2007, 4.) 
 
 
KUVIO 3. Asiakkuudenhallinta vs. asiakaskokemuksen hallinta (Meyr & Schwager 
2007, 4) 
 
Asiakaskokemuksen johtamisen tärkeimpiä tavoitteita on auttaa organisaation jo-
kaista osaa näkemään oma toimintansa asiakkaan silmin, mikä on tärkeää myös pa-
lautteiden käsittelytilanteissa. Asiakaspalvelu ja myynti ovat usein ne toiminnot, joilla 
on eniten kohtaamisia asiakkaiden kanssa palveluprosessin eri vaiheissa. Yrityksen 
muilla toiminnoilla on kuitenkin merkittävä rooli siinä, pystytäänkö asiakasrajapin-
nassa saavuttamaan tai jopa ylittämään asiakkaan odotukset. Palvelun ulkoisten, asi-
akkaalle näkyvien puitteiden lisäksi voidaan keskittyä myös tyyliin, jolla asiakasta 
palvellaan. Parhaassa tapauksessa asiakkaan palvelukokemus pystytään brändää-
mään niin, että se on tunnistettavissa ja sillä voidaan erottua kilpailijoista. Tämän 
17 
 
 
vuoksi asiakasrajapinnassa toimivien henkilöiden toiminta ja johtaminen on entistä 
tärkeämpää. Hyvin johdetussa asiakaskokemuksessa asiakas saatetaan läpi valinta-
prosessin suosittelemalla ja huomaamattomasti johdattelemalla lopulliseen ostopää-
tökseen. Palveluyrityksen jokaisen työntekijän palkka tulee asiakkaalta, ja asiakkaan 
maksuhaluun vaikuttaa saavutettu asiakaskokemus. (Jaakkola, Orava & Varjonen 
2009, 11, 34; Löytänä & Kortesuo 2011, 11–16, 40–41; Soininen 2011.)  
Tämän luvun keskeisimpänä ajatuksena esitettiin, että asiakaspalautteet ovat osa yri-
tyksen keräämää asiakastietoa ja asiakastieto on oleellinen osa asiakkuudenhallintaa. 
Asiakkuudenhallinnan ja asiakasymmärryksen parantamiseksi yrityksessä tarvitaan 
tietoa kuitenkin useammista näkökulmista, joihin voidaan päästä käsiksi esimerkiksi 
käyttäjätietoa ja asiakaskokemusta tutkimalla. Seuraavassa luvussa kerrotaan, millai-
sessa roolissa asiakaspalautteet ovat laadunhallinnan näkökulmasta. 
 
 
3 LAADUNHALLINNALLA KOHTI PAREMPAA 
ASIAKASTYYTYVÄISYYTTÄ 
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on liikkeenjohto-oppi, jolla pyritään kehittämään 
yrityksen laatunäkökulmaa kokonaisvaltaisesti. Oppia hyödynnetään sekä strategi-
sessa että operatiivisessa johtamisessa, ja sen myötä yrityksen prosesseja voidaan 
kehittää asiakaslähtöisesti. Laadunhallinta on organisaation suorituskyvyn ja liiketoi-
mintaprosessien jatkuvaa ylläpitoa, seurantaa ja parantamista organisaation sidos-
ryhmät huomioiden. Yrityksen tuotteille ja palveluille on pyrittävä varmistamaan sel-
lainen laatutaso, joka kohtaa asiakkaiden odotukset tai ylittää ne. (Finanssialan Kes-
kusliitto 2008, 4; Uusitalo 2007, 62, 244.)  Avoin yrityskulttuuri ja laatutasosta tiedot-
taminen osoittaa asiakkaille arvostusta ja luottamusta toiminnan kehittämisen 
suunnasta (Aarnikoivu 2005, 174). 
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3.1 Laadukkaan palvelun kriteerit 
Koska asiakas osallistuu usein palvelun tuottamisprosessiin, ei laadunhallinta ole aina 
vain yrityksen omasta toiminnasta kiinni. Yrityksen näkökulmasta poikkeama laadus-
sa voi johtua myös asiakkaan tai muun sidosryhmän toiminnasta tai muutoksista toi-
mintaympäristössä. Asiakkaan näkökulmasta laadussa on yleensä kyse joko odotuksi-
en ja saadun palvelun kohtaamisesta tai niiden välisestä ristiriidasta. (Gummesson 
2007, 16; Rissanen 2006, 215). Grönroosin (2010) mukaan asiakkaiden hyväksi koke-
man palvelun kriteerit voidaan tutkimusten mukaan jakaa seitsemään osa-alueeseen 
(ks. kuvio 4): 
 
 
KUVIO 4. Laadukkaan palvelun kriteerit (Grönroos 2010, 122) 
 
Yrityksen johto tai henkilöstö ei pysty yksin päättämään sitä, mitä palvelun laatu pi-
tää sisällään – laatu on sitä, miten asiakkaat sen kokevat. Yrityksen panokset yllä mai-
nittuihin seitsemään laadukkaan palvelun kriteereihin on perustuttava asiakkaiden 
tarpeisiin, jotta palvelun laatu kohtaa asiakkaan odotukset ja lopputuloksena on 
mahdollisimman tyytyväinen asiakas. Kun asiakkaan näkökulma on selvitetty, voi yri-
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tys tehdä omat toimenpiteensä halutun laatutason saavuttamiseksi ja kehittää sitä 
edelleen paremmaksi. (Grönroos 2010, 153–155.) 
Asiakaspalautteet laadun johtamisen työkaluna 
Nykyajan liiketoiminnassa asiakastiedon, sisältäen asiakaspalautteet, merkitys toi-
mintaa ohjaavana ja kehittävänä tekijänä korostuu. Asiakaspalaute nähdään arvok-
kaana mahdollisuutena kehittää toimintaa, ja sitä kerätäänkin systemaattisesti eri 
kanavista koko organisaation voimin. Hyvin toimiva palauteprosessi vaatiikin yrityk-
sessä paitsi teknistä valmiutta tiedon keräämiseen, myös asenteellisia muutoksia pa-
lautteita kohtaan – laadukas toiminta edellyttää myös palautteista saatavan tiedon 
hyödyntämistä. Sitoutuminen palautteiden kirjaamiseen edellyttää seurantaa ja yh-
teistä toimintamallia läpi organisaation. On myös tärkeää, että johto seuraa palaut-
teiden määrää, laatua sekä yrityksessä palautteiden perusteella tehtyjä toimenpi-
teitä. (Aarnikoivu 2005, 67–69, 71.) 
Yritykset pyrkivät asiakaspalvelussa ja toiminnassaan yleisesti tavoiteltuun laatuun, 
mutta tiedostavat, ettei täysin virheetöntä toimintaa ole mahdollista saavuttaa. Asia-
kaspalautteiden arvostamisen kulttuuriin liittyy läheisesti myös se, että virhetilantei-
ta ei pidä pelätä, mutta niiden perusteella on pyrittävä parempaan laatuun. Pelon 
ilmapiiri tappaa organisaatiossa luovuuden ja uusien innovaatioiden synnyn, joten 
sillä on vaikutuksia toiminnan kehittämiseen laajemmassakin mittakaavassa. (Aarni-
koivu 2005, 87–88.) 
Vain pieni osa asiakkaista vaivautuu antamaan palautetta, vaikka kokisikin siihen ole-
van aihetta. Tyytymättömät asiakkaat ovat tyytyväisiin verrattuna usein aktiivisem-
pia, mutta heistäkin vain 5–10 % kertoo tyytymättömyydestään suoraan palvelun-
tarjoajalle. (Grönroos & Järvinen 2001, 97.)  Voidaan puhua palautteiden jäävuoren 
huipusta, jossa yrityksen saamat palautteet ovat pinnan yläpuolella, mutta suurin osa 
palautteista jää pinnan alle, yrityksen ulottumattomiin. Nykyään asiakas voi lähteä 
tyytyväisen hiljaisena yrityksestä palvelutapahtuman jälkeen, mutta avaakin sanaisen 
arkkunsa julkisesti sosiaalisessa mediassa. Tässä piilee yrityksen toiminnan kannalta 
epäsuosiollisen markkinoinnin riski, mikäli yrityksessä ei seurata mahdollisia keskus-
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teluja internetissä ja tarvittaessa oikaista niissä esitettäviä väitteitä. (Blackshaw 2008, 
41–43.) Reklamaatiotilanteet johtavat pahimmillaan asiakassuhteen päättymiseen ja 
parhaimmillaan, hyvin hoidettuna, asiakkaan entistäkin tiiviimpään sitoutumiseen 
yritykseen (Aarnikoivu 2005, 72).  
 
3.2 Asiakastyytyväisyys osana laatua ja suorituskykyä 
Asiakastyytyväisyystiedon hankinta 
Asiakastyytyväisyystiedon hankkiminen voidaan jakaa asiakastyytyväisyyden ja asia-
kastyytymättömyyden tutkimiseen. Palveluyrityksen nykytilan asiakastyytyväisyyttä 
voidaan selvittää esimerkiksi kyselyillä, haastatteluilla ja aktiivisilla palautelomakkeil-
la. Tyytymättömyyttä kuvaa parhaiten reklamaatioiden määrä suhteessa muihin pa-
lautteisiin, palveluprosessin aikana havaitut virhetilanteet ja hyvityksiin kulunut raha 
mitattavalla ajanjaksolla. Reklamaatioiden määrän kasvaessa asiakkaiden lojaalius 
yritystä kohtaan vähenee ja halu vaihtaa toimittajaa kasvaa. Yritys voi helposti ajau-
tua siinä määrin reklamaatioiden noidankehään, että yrityksen toiminta asiakkaita 
kohtaan muuttuu sitä vastuuttomammaksi, mitä enemmän valituksia tulee. Tämän 
vuoksi asiakkaan tyytymättömyyteen johtaneet syyt on aiheellista tutkia tarkasti, jot-
ta toimintaa osataan parantaa niiltä osin ja minimoida vastaavien tilanteiden synty-
minen jatkossa. (Isotalo 2007, 70; Lecklin 2006, 107, 113.) 
Asiakaskokemuksen kehittämisen kannalta hyödylliseen tutkimustiedon hankkimi-
seen ei käytetä vain asiakastyytyväisyystutkimuksia, jotka ovat useimmiten suunni-
teltuja kysymään asioita organisaation näkökulmasta. Asiakasta osallistavia tutkimus-
keinoja asiakaskokemuksen kehittämisessä ovat esimerkiksi asiakaspaneelit, asiak-
kaiden havainnointi palvelutapahtuman aikana ja asiakaskohtaamisten jälkeiset kyse-
lyt, jotka aidosti tuovat asiakkaan oman näkökulman esiin. Tällöin asiakas pääsee 
kertomaan sen, mikä on hänelle tärkeää, eikä yritys kysy sitä, minkä kuvittelee olevan 
asiakkaalle tärkeää omasta näkökulmastaan. (Löytänä 2012.) 
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Asiakastyytyväisyyden yhteys muihin toimintoihin 
Organisaation strategiset valinnat määrittävät sen, mitä asioita toiminnassa halutaan 
mitata ja millä tarkkuustasolla. Mittaaminen kuvaa sitä, mikä on tärkeää yrityksen 
menestymisen kannalta. Tehtyjen valintojen toteutumisen seurantaan valitaan tun-
nuslukuja, joille voidaan asettaa tavoitteita. Yrityksen johto voi haluta tietoa esimer-
kiksi siitä, toimitetaanko tuotteet tai palvelut ajallaan ja ovatko asiakkaat tyytyväisiä 
yrityksen toimintaan. Mittausjärjestelmä toimii myös hälyttimenä tai parhaimmillaan 
jopa ennakoinnin apuvälineenä, mikäli yrityksen suorituskyvyssä tai toimintaympäris-
tössä tapahtuu jotain hälyttävää. Asiakastyytyväisyystulosten on osoitettu jopa en-
nakoivan myynnin kehitystä. Asiakastyytyväisyyden noustessa myös myyntikäyrät 
seuraavat perässä ja vastaavasti laskusuunnassa oleva asiakkaiden tyytyväisyys pal-
veluun vetää perässään myös myynnin laskuun. (Laamanen 2005, 52–54; Lecklin 
2006, 105.) 
Myynnin ja asiakastyytyväisyyden lisäksi tunnusluvuilla on tutkimuksissa havaittu 
olevan selviä kytköksiä toisiinsa muillakin liiketoiminnan osa-alueilla (ks. kuvio 5). 
Lähtökohtaisesti yritys, joka panostaa henkilöstön hyvinvointiin, prosesseihin ja toi-
mintajärjestelmän kehittämiseen, pystyy toimimaan tuottavammin, toimittamaan 
laadukkaampia palveluita ja ylläpitämään asiakastyytyväisyyttä sekä taloudellista 
suorituskykyä. Tyytyväiset asiakkaat tuovat yritykselle kannattavuutta, ja kannattava 
yritys voi panostaa kehittämiseen, jolloin asioiden välille syntyy positiivinen kierre. 
(Laamanen 2005, 59, 350.) 
 
KUVIO 5. Suorituskyvyn tunnuslukujen yhteyksiä (Laamanen 2005, 59) 
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Tunnuslukujen mittaaminen 
Mitattavalle tunnusluvulle asetettu tavoite voi olla joko tarkka arvo tai valinta tietys-
tä kehityssunnasta, kuten kannattavuuden tai asiakastyytyväisyyden parantaminen. 
Tietoa hankitaan yrityksen käytössä olevien tietojärjestelmien avulla tai ulkoisista 
lähteistä. Taloudellisten ja muiden määrällisesti mitattavien asioiden kohdalla tiedon 
hankinta on yleensä helpompaa, koska tieto saadaan numeroina suoraan tietokan-
noista. Kokemukseen perustuvat asiat, kuten asiakkaan tai henkilöstön tyytyväisyys, 
ovat sen sijaan mittausmuotona astetta haasteellisempia ja vaativat useampia mene-
telmiä riittävän tiedon saamiseksi. (Laamanen 2005, 52–54.) 
Mittausjärjestelmän kehittäminen ei kuitenkaan ole pelkkää mittauskohteiden valit-
semista ja tiedon tallentamista. Samalla tulee kiinnittää huomiota organisaation ky-
kyyn hyödyntää kerättyä tietoa. Kun tieto on hankittu, se muokataan analysoitavaan 
muotoon tarvittavilla työkaluilla ja menetelmillä. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi ar-
vosanoja, prosenttiosuuksien laskemista, trendien etsimistä tai poikkeamien löytä-
mistä. Analysoinnin jälkeen tieto tulkitaan valitulla tavalla, esimerkiksi asetettuihin 
tavoitteisiin vertaamalla. Mikäli tavoitteista jäädään, tutkitaan tarkemmin, mistä 
poikkeama johtuu, mitä johtopäätöksiä voidaan tehdä ja mitä toimenpiteitä tarvitaan 
tilanteen parantamiseksi. (Laamanen 2005, 52–53, 351.) 
 
3.3 Laadun kehittäminen koko organisaation vastuulla 
Laatu on yksi palveluyritysten tärkeimmistä kilpailukeinoista ja kannattavan liiketoi-
minnan peruspilareista. Asiakaskeskeisyyden myötä laatuajattelu on kehittynyt siihen 
suuntaan, että asiakastyytyväisyys on johdon sijaan koko organisaation vastuulla. 
Asiakasrajapinnassa työskentelevät ovat näkyvimmässä roolissa asiakaskokemuksen 
luomisessa, mutta yhtä tärkeitä tekijöitä ovat taustalla toimivat tukiprosessit, tieto-
järjestelmät ja johtaminen, aina yrityksen imagosta lähtien. (Otala 2000, 24.) Palvelu-
liiketoiminnan laatua voidaan kehittää pienillä askelilla toimintaa vähän kerrallaan 
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parantaen tai pyrkiä suurempiin hyppäyksiin, jotka saattavat muuttaa samalla yrityk-
sen liiketoimintamallia tai ansaintalogiikkaa. Kehittäminen voi kohdistua moneen eri 
osa-alueeseen, kuten organisaation tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin, sisäisiin pro-
sesseihin, käytössä olevaan teknologiaan tai asiakasrajapintaan ja jakeluun. Oli kehi-
tyskohde mikä tahansa, lopputuloksena pyritään parempaan laatuun ja lisäarvon 
tuottamiseen asiakkaalle. (Tekes n.d.) 
Yhdysvaltalainen laatujohtamisen asiantuntija Philip Crosby on kuvannut laadun ke-
hittämistä Sarala & Saralan mukaan (2001, 105) seuraavasti: 
 
Laadun kehittämisellä tarkoitetaan sitä, että saadaan ihmiset  
tekemään ne asiat paremmin, jotka heidän on joka tapauksessa  
tehtävä. 
 
Crosbyn ajattelumalli laadunhallinnasta perustuu toimintaa ohjaaviin laatustandar-
deihin ja ohjeistuksien noudattamiseen. Uusien toimintamallien noudattamista seu-
rataan ensin tarkemmalla tasolla ja poikkeamiin puututaan herkemmin, jotta toimin-
tamalli saadaan juurrutettua organisaation arkeen. (Sarala & Sarala 2001, 105.) 
Kansainvälisen laadunhallinnan ISO 9000 -standardisarjan tavoitteena on organisaa-
tion laadukkaan johtamisen sekä laadukkaiden tavara- ja palvelutuotteiden aikaan-
saaminen.  Standardeja voidaan hyödyntää kaikenkokoisissa yrityksissä, toimialariip-
pumattomasti ja niiden avulla voidaan toteuttaa systemaattinen prosessien ohjaus-
tapa. ISO 9001 -standardin mukaan laadunhallinta voidaan jakaa kahdeksaan perus-
periaatteeseen (ks. kuvio 6): asiakassuuntautuneisuuteen, johtajuuteen, henkilöstön 
sitoutumiseen, prosessimaiseen toimintaan, järjestelmäkeskeiseen työtapaan, jatku-
vaan parantamiseen, päätöksentekoon ja toimittajasuhteisiin. (Finanssialan Keskus-
liitto 2008, 5–7.) Standardin mukaista laadunhallintaa voidaan verrata Grönroosin 
(2010, 156) esittämään seitsemänosaiseen palvelun laadun johtamisohjelmaan, jossa 
kehittämiskohteena ovat palveluajatuksen kehittäminen, asiakkaiden odotusten hal-
linta, palvelun lopputuloksen hallinta, sisäinen markkinointi, fyysisen ympäristön hal-
linta, tietotekniikan hallinta ja asiakkaan osallistumisen hallinta.  
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Kun laadunhallinnan kokonaisuus on jaettu organisaatiokohtaisesti sopiviin alaryh-
miin, voidaan laatua arvioida ja kehittää helpommin aihealueittain strategian mukai-
sesti (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5–7). Laatustrategiaan voidaan yhdistää myös 
yrityksen sisäinen oppimistarve, jolloin tuloksena on jatkuva kehittäminen. Panostuk-
set oppimiseen tukevat ja tehostavat laadun kehitystä. (Otala 2000, 258.)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 6. Laadunhallinta ISO 9001 -standardissa (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5) 
 
Tässä luvussa tarkasteltiin laadukkaan palvelun kriteereitä, asiakaspalautteiden roolia 
asiakastyytyväisyyden mittaajina ja yrityksen kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Jotta 
asiakastiedon ja laadunhallintaan liittyvien tietojen kerääminen ja hallinnointi on 
mahdollista, organisaatiossa on oltava toimivat liiketoimintaprosessit, joita voidaan 
johtaa prosessinhallinnan avulla. Seuraavassa luvussa on kerrottu tarkemmin proses-
sien kuvaamisesta, parantamisesta ja hyödyntämisestä asiakaspalautteiden käsitte-
lyssä. 
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4 PROSESSINHALLINTA KEHITTÄMISEN TYÖKALUNA 
4.1 Prosessiajattelu palveluliiketoiminnassa 
Prosessiajattelu liittyy läheisesti laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logis-
tiikkaan. Prosessiajattelu on lähtöisin teollisuudesta, mutta sitä käytetään hyväksi 
toiminnan kehittämisessä nykyään lähes kaikilla aloilla, myös palveluissa. Prosessi on 
sarja peräkkäisiä toimintoja, ja hyvin mallinnettuna ne edistävät organisaation tehok-
kuutta ja oikeiden asioiden tekemistä oikein. Lisäksi niiden avulla henkilöstölle syntyy 
kuva siitä, miten oma työ liittyy prosessien kokonaisuuteen. Prosessien kuvaus itses-
sään ei tuo ratkaisua ongelmiin, vaan tapa, jolla kuvausta käytetään hyväksi organi-
saation toiminnan analysoinnissa ja kehittämisessä. (Laamanen 2009, 29, 75.) 
Palvelua tarjoavan yrityksen on ymmärrettävä oman prosessin lisäksi myös asiakkaan 
prosessia ja näiden kahden prosessin yhtymäkohtia. Arvioimalla prosessin tuottamaa 
palvelutulosta ja kehittämällä yrityksen laatukulttuuria varmistetaan se, että asiak-
kaat pysyvät tyytyväisinä ja yritystoiminta kannattavana. (Arantola & Simonen 2009, 
3; Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2002, 337; Jaakkola ym. 2009, 15.) Prosessiin 
osallistuvan henkilöstön lisäksi myös asiakkaan läsnäolo voidaan merkitä prosessiku-
vaukseen. Asiakas arvioi palvelua käyttäessään prosessin kulkua, joten sen sujuvuus 
on keskeinen osa palvelukokonaisuutta. Samalla prosessin tasalaatuisuus on suuri 
haaste, sillä prosessin toteuttajat, asiakkaat ja asiakasrajapinnassa työskentelevät 
henkilöt, ovat erilaisia ja kokemukseen vaikuttaa aiemmat kokemukset sekä mahdol-
liset ulkopuoliset tekijät. (Toivonen 2010.) Niissä vaiheissa, joissa asiakas on läsnä, 
kiinnitetään erityistä huomiota asiakaskokemukseen vaikuttaviin seikkoihin kuten 
saavutettavuuteen ja asiakaspalveluun. Yrityksen sisäisten toimintojen ja asiakasyh-
teistyön lisäksi tarvitaan toimintoja, jotka eivät näy asiakkaille. Nämä tukitoiminnot 
takaavat palvelun sujuvuuden, kustannustehokkuuden ja laadukkaan lopputuloksen. 
(Jaakkola ym. 2009, 16–17.) 
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Prosessien kehitystyöllä pyritään siihen, että toimintaketjusta karsitaan lisäarvoa 
tuottamattomia töitä, oma henkilöstö hallitsee liiketoiminnan kokonaisuuden ja asi-
akkaat saavat parempaa palvelua (Laamanen 2009, 7,29). Onnistunut toiminta nyky-
päivän verkostoituneessa toiminnassa edellyttää sitä, että jokainen organisaation jä-
jäsen tuo oman panoksensa yhteiseen prosessiin. Prosessin lopputuloksena ei tällöin 
synny pelkästään tuotetta tai palvelua, vaan keskiössä on itse prosessin tuottaman 
lisäarvon laatu. Prosessikuvausten avulla voidaan parhaimmillaan konkretisoida se 
lisäarvo, jonka organisaatio luo asiakkailleen. (Juuti 2011, 15; Tuomi & Sumkin 2010, 
71.)   
 
4.2 Prosessin kuvaaminen ja käyttöönotto 
Prosessin kuvaaminen 
Prosessikuvausten tulee olla tarkoituksenmukaisia, ja niiden on tuotava toimintaan 
todellista hyötyä. Prosessin kuvaaminen alkaa prosessien tunnistamisesta ja kuvauk-
sen tarkkuustason valinnasta. Hyvässä prosessikuvauksessa on esitetty prosessin to-
teutumisen kannalta kriittiset asiat, ja se edistää prosessissa toimivien ihmisten yh-
teistyötä, asiakkaan saamaa hyötyä sekä organisaation tuottavuutta. (JHS152, 2012, 
3; Laamanen 2009, 76.) Prosessikuvauksen haastavimpia hetkiä on määrittää, millä 
tarkkuudella toimintaa on tarve kuvata. Liian tarkka kuvaus johtaa suureen määrään 
aliprosesseja, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen vaikeutuu. (Laamanen 2009, 
81.)  
Prosessin sisältöä suunniteltaessa tulisi Laamasen (2005, 78) mukaan kiinnittää huo-
miota seuraaviin asioihin (ks. taulukko 3): 
 
 
 
27 
 
 
TAULUKKO 3. Prosessikuvauksen malli (Laamanen 2005, 78) 
Soveltamisalue Mihin prosessia sovelletaan ja mitä jätetään sen ulkopuolelle? 
Mistä asiakkaan prosessi alkaa ja mihin päättyy? 
Asiakkaat Kuka/ketkä ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmät? 
Mikä on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia siihen liittyy? 
Tavoite Mikä on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan? 
Mitkä ovat toteutumisen kannalta kriittiset vaiheet ja miten niissä onnistumista 
mitataan? 
Syötteet ja tuotokset Mitkä ovat prosessin syötteet ja tuotokset? 
Kuka säilyttää tietoja ja miten niitä hallitaan? 
Prosessikaavio Mikä on prosessin karkea vaiheistus? 
Millainen on prosessikaavio? 
Vastuut Mitkä ovat keskeiset roolit ja niihin liittyvät tehtävät ja päätökset? 
Mitkä ovat prosessiin liittyvät tiimit, niiden tehtävät ja pelisäännöt? 
 
Prosessin sisällön selvittämisen jälkeen voidaan suunnitella prosessin kuvaustasoa 
sekä kaavioiden muotoa. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (JUHTA) 
on tehnyt suosituksen JHS152 prosessien mallinnuksesta, jossa kuvauskielenä käyte-
tään kansainvälisesti tunnettua BPMN -määritystä (Business Process Modeling Nota-
tion). Suosituksen mukainen prosessien kuvaustaso on esitettynä kuviossa 7.  
(JHS152, 2012, 6.) 
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KUVIO 7. JHS152-suosituksen mukaiset prosessien kuvaustasot (JHS152, 2012, 6) 
 
Prosessikartta 
Prosessikartassa organisaation toiminnot on kuvattu kokonaisuuksittain: tärkeimmät 
prosessit, pelkistetty organisaatio ja toimintaympäristö. Prosessikarttaa voidaan hyö-
dyntää ulkoisen viestinnän välineenä sekä päätöksenteon apuvälineenä. 
Toimintamalli 
Toimintamallitasolla kuvataan prosessihierarkia eli prosessien jakautuminen osapro-
sesseiksi, prosessien väliset riippuvuudet sekä rajapinnat muuhun ympäristöön. Toi-
mintamallissa tyypillisesti määritellään prosessien omistajat, tavoitearvot ja mittarit. 
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Prosessin kulku 
Kuvataan toiminnan periaatteet, kuten työvaiheet, toiminnot, toimijoiden roolit ja 
vastuut. Prosessin kulku -tasolla tulee saadaan esiin toiminnassa mahdollisesti havai-
tut ongelmakohdat. 
Työn kulku 
Työn kulku -tasolla kuvataan yksilön tehtävät ja tiedon liikkuminen eri toimintojen 
välillä. Työnkulkukaavioon voidaan merkitä myös ulkoisten järjestelmien liittyminen 
prosessiin. (JHS152, 2012, 6–10; Luukkonen, Mykkänen, Itälä, Savolainen & Tammi-
nen 2012, 34.) 
Prosessin käyttöönotto ja mittaaminen 
Prosessinmukaisen toiminnan suunnittelun tarkoituksena on viedä kuvattu toimin-
tamalli käytäntöön. Ei kuitenkaan voida olettaa, että pelkkä kaavioiden piirtäminen 
itsessään olennaisesti muuttaisi jotain organisaation toiminnassa. Onnistunut käyt-
töönotto vaatii prosessissa toimivien ihmisten ymmärryksen ja hyväksynnän lisäksi 
prosessin toimintaa tukevat työkalut, ohjeistuksen sekä osaamista. Yhteistä ymmär-
rystä ja prosessiin sitoutumista voidaan lisätä prosessin arvioinnilla. (Laamanen 2005, 
163.) 
Jokainen organisaatio joutuu itse ratkaisemaan, mitä tunnuslukuja se haluaa käyttää 
toimintansa ohjaamiseen ja mittaamiseen. Jotta prosessia voidaan mitata, on kuva-
usvaiheessa huomioitava kriittiset pisteet, joita voidaan arvioida laadullisesti sekä 
määritellä prosessille mahdolliset muut mittarit. Valmiiden mittaristojen näkökulmat 
eivät istu jokaiseen organisaatioon ja toimintatapaan, joten mittausnäkökulmat on 
määriteltävä itse, organisaation strategiaan sopiviksi. Valittaviin mittareihin vaikuttaa 
myös se, mihin prosessi on tarkoitettu. Monien prosessien tunnusluvut suunnitellaan 
vastaamaan asetettuihin tavoitteisiin. Esimerkiksi asiakaspalauteprosessin mittareina 
voidaan käyttää palautteiden määrää ja palautteiden käsittelyaikaa. (Laamanen 
2009, 163; Lönnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 103.) 
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4.3 Prosessin arviointi ja parantaminen 
Prosessin itsearviointi  
Useat organisaatiot toteuttavat laatupalkintojen, kuten EFQM-mallin (Euroopan laa-
tupalkinto) mukaista itsearviointia säännöllisin väliajoin ylläpitääkseen uudistumisky-
kyään ja nopeuttaakseen uusia innovaatioita. Laatupalkintojen mukaiset arvioinnit 
koskevat yleensä organisaation toiminnan laatua ja kilpailukykyä laajemmassa mitta-
kaavassa, mutta arviointia voidaan soveltaen tehdä myös pienempiin osa-alueisiin, 
kuten prosesseihin eli toimintamalleihin. (Laamanen 2005, 273.) 
Prosessin itsearviointi on keino tunnistaa arvioitavan kokonaisuuden vahvuudet ja 
parannusalueet. Jatkuvan kehittämisen lisäksi arvioinnin tarkoituksena on, että ihmi-
set ymmärtävät ja hyväksyvät prosessin mukaisen toiminnan. Vahvuudet ovat asioita 
tai toimintatapoja, joiden perusteella arvioinnin kohteena oleva prosessi koetaan hy-
väksi, ja niitä tulee vahvistaa entisestään. Parannuskohteet voivat liittyä puutteisiin, 
huonosti määriteltyihin toimintatapoihin, puutteelliseen ohjeistukseen tai heikkoihin 
tuloksiin. Organisaatio menestyy aina vahvuuksien perusteella, mutta parantamista 
vaativat asiat voivat hankaloittaa tai jopa estää vahvuuksien hyödyntämistä. (Laama-
nen 2005, 276.) 
Prosessin parantaminen 
Prosessin parantamisen lähtökohtana voi olla esimerkiksi arvioinnissa tunnistettu 
tarve muuttaa voimassa olevia toimintatapoja, ja tavoitteeksi voidaan asettaa jollakin 
tavalla mitattavissa oleva, määrällinen, ajallinen tai laadullinen muutos verrattuna 
lähtötilanteeseen. (Laamanen 2009, 202–203.) Asiakaslähtöisessä toiminnan kehit-
tämisessä prosessien parantamisessa otetaan huomioon, missä tilanteissa yrityksen 
omat prosessit kohtaavat asiakkaiden prosessien kanssa ja miten yrityksen tarjoamis-
ta tuotteista/palveluista voitaisiin tehdä paremmin asiakkaan prosessiin sopivia 
(Arantola & Simonen 2009, 3). 
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Prosessin parantaminen voidaan jakaa reagoivaan ja ennakoivaan parantamiseen. 
Reagoivalla parantamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa jotain on jo tapahtunut ja 
tapahtuneen perusteella halutaan tehdä parannuksia prosessiin. Organisaatiossa 
voidaan esimerkiksi havahtua asiakastyytyväisyysmittausten kautta, että asiakkaat 
ovat tyytymättömiä palvelun sujuvuuteen. Prosessia parantamalla ongelmaan saa-
daan tärkeä korjaus, mutta liiketoiminnan kannalta se voi olla liian myöhäistä. Enna-
koiva parantaminen pyrkii ymmärtämään ja hyödyntämään havaittuja asiakastarpeita 
ja trendejä sekä ennustaa tulevaisuutta. Organisaatiossa esimerkiksi huomattaisiin, 
että palvelun sujuvuudesta on tulossa merkittävä kilpailuetu markkinoilla ja prosessi-
en parantamiseen panostetaan jo ennen kuin se on havaittavissa mistään mittareista. 
(Laamanen 2009, 204.) 
 
4.4 Asiakaspalauteprosessin vaiheet 
Uusitalon (2007, 134) mukaan asiakaspalautteiden käsittelyprosessi muodostuu kol-
mesta vaiheesta: palautteen vastaanotosta ja kirjaamisesta, selvitystyöstä sekä pa-
lautteisiin liittyvän tiedon hyödyntämisestä. Prosessin kuvaamisen lähtökohtina ovat 
yrityksen strategian ja imagon mukaisesti määritellyt tavoitteet palautteiden hyödyn-
tämiseksi. Prosessin kulkuun vaikuttavat kerättävän palautteen määrä ja sisältö sekä 
palautteiden käsittelylle asetetut tavoitteet. Pääprosessin kuvaus edellyttää useim-
miten myös osaprosessien kuvaamista organisaation toiminnan mukaisesti, kuten 
myös prosessinomistajan nimeämistä jokaiselle prosessille. Kuviossa 8 on kuvattu 
viitteellinen tapa kuvata asiakaspalautteiden käsittelyä. (Käyttäjädemokratiaklubi 
2008, 6.)  
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KUVIO 8. Prosessikuvaus palautteiden käsittelystä (Käyttäjädemokratiaklubi 2008, 5) 
 
Asiakkailta saatava palaute on olennainen osa asiakaskeskeisen organisaation jatku-
vaa toiminnan parantamista ja asiakastyytyväisyyden kehittämistä. Reaaliaikainen 
mahdollisuus palautteen antamiseen ja saamiseen voi estää monien ongelmatilan-
teiden syntymisen tai ainakin mahdollistaa niiden nopean selvittämisen. Toimivien 
asiakaspalautemenetelmien käytön katsotaankin olevan yksi organisaation tärkeim-
mistä oppimistaidoista. Useat yritykset aliarvioivat tämäntyyppisten tukipalveluiden 
kehittämisen merkityksen ja epäonnistuvat sen vuoksi asiakastyytyväisyyden paran-
tamisessa. (Uusitalo 2007, 15, 70.) 
Tässä luvussa on käyty lyhyesti läpi prosessinhallinnan perusasioita prosessin kuvaa-
misesta käyttöönottoon ja arvioinnista parantamiseen. Prosessinhallinnan voidaan 
katsoa olevan merkittävässä asemassa myös asiakaspalautteiden käsittelyssä, jotta 
asiakkailta saatu tieto saadaan mahdollisimman systemaattisesti tallennettua ja hyö-
dynnettyä toiminnan kehittämisessä. Seuraavassa luvussa on nostettu esiin myös 
muita asioita, kuten henkilöstön ja asiakkaan osallistaminen, jotka ovat osaltaan vai-
kuttamassa toiminnan kehittämiseen. Ideaalitilanteessa jokainen palanen täydentää 
kokonaisuutta niin, että yritys menestyy kilpailijoitaan paremmin. 
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5 TOIMINNAN KEHITTÄMISEN VAHVUUDET JA 
KOMPASTUSKIVET 
5.1 Strategia ohjaa kehittämisen suuntaa 
Yritykset voivat joko vaikuttaa oman aikakautensa muutoksiin, sopeutua niihin tai 
yrittää reagoida niihin jälkikäteen, jolloin se on liiketoiminnan kannattavuuden näkö-
kulmasta usein liian myöhäistä (Sarala & Sarala 2001, 52–54). Organisaatiolla onkin 
oltava selkeä ja konkreettinen tavoite, visio, mitä se haluaa olla nyt ja tulevaisuudes-
sa. Visio toteutetaan käytännössä strategiaprosessin ja sen mitattavissa olevien ta-
voitteiden kautta. Strategiaprosessi on organisaation johdon ja henkilöstön oppimis-
prosessi, jonka tuloksena syntyy yhteinen näkemys organisaation tulevaisuudesta. 
Vastatakseen tulevaisuuden haasteisiin organisaation on kyettävä varmistamaan se-
kä nykyinen että tulevaisuudessa tarvittava asiantuntijuus ja osaaminen. Tämä voi-
daan toteuttaa sekä palkkaamalla uutta tarvittavaa osaamista että pitämällä huolta 
nykyisen henkilöstön osaamisen tasosta ja kehittymisestä. (Otala 2000, 192; Tuomi & 
Sumkin 2010, 10, 21.) 
Liiketoiminnan kehittämisen näkökulmasta yrityksen tulisi luokitella asiakaskantaa 
asiakkuuden arvon mukaan siten, että ymmärretään, minkä asiakkuuksien pysyvyy-
teen kannattaa panostaa enemmän kuin toisien. Asiakkuuden arvoa voidaan mitata 
sekä aineellisesti, kuten myyntivolyymin ja kannattavuuden mukaan, että aineetto-
man arvon, kuten yhteisen kehittämisen ja referenssiarvon mukaan. Toiminnan ke-
hittämiseen varattavien resurssien jakamista voidaan verrata uhkapelaamiseen, jossa 
käytössä on tietty määrä panoksia ja on valittava, mihin kohteisiin panokset kannat-
taa sijoittaa voiton maksimoimiseksi. Liiketoiminnan uhkapelissä voiton mahdolli-
suutta nostaa se, että ymmärrys asiakkaista ja toimintaympäristön muutoksista on 
organisaatiossa riittävällä tasolla. (Arantola & Simonen 2009, 12.) 
Strategian toteuttaminen arjessa on puheen ja toiminnan pitämistä yhdenmukaise-
na. Tämän myötä jokaisen työntekijän omassa roolissaan tekemä valinta tai päätös 
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joko toteuttaa strategiaa tai sitten ei. Strategiaprosessin johtaminen ja jalkautus 
edellyttääkin erityisesti esimiehiltä keskustelevaa ja osallistavaa johtamista sekä ym-
märrystä siitä, että paras tulos syntyy yhdessä tekemällä. Usein organisaatiossa on 
selkeä kehittäjien joukko, joka suhtautuu avoimesti muutoksiin ja on aktiivisesti 
suunnittelemassa tulevaisuutta. Yhtä selkeä joukko on myös niitä, jotka eivät ole kiin-
nostuneita strategioista vaan haluavat kaiken pysyvän muuttumattomana. Organi-
saation kehittymisen kannalta on tärkeintä saada mukaan näiden kahden ryhmän vä-
liin jäävä joukko eli suurin osa henkilöstöstä. Heidän toimintansa ja sitoutumisensa 
muutokseen on onnistumisen kannalta ratkaisevaa. Muutosagentteja, jotka ovat in-
nokkaimmin lähdössä mukaan muutoksiin, voidaan kouluttaa eri puolille organisaa-
tiota toimimaan roolimallina ja muiden innostajina. (Otala 2000, 98; Tuomi & Sumkin 
2010, 15, 20–21.) Henkilöstön osallistamisesta toiminnan kehittämiseen kerrotaan 
tarkemmin seuraavassa luvussa. 
 
5.2 Henkilöstön osallistaminen kehittymisen edellytyksenä 
Osaamisen ja oppimisen kehittäminen 
Teknologian nopea kehittyminen, automaation käyttö ja toiminnan keskittäminen 
ydinprosesseihin ovat muuttaneet toimintatapoja ja tehtävänkuvia useilla eri toimi-
aloilla. Perinteiset kilpailutekijät kuten kustannus- tai teknologiajohtajuus eivät nyky-
ajan markkinoiden kovassa kilpailussa tuo enää riittävää kilpailuetua, joten strategiaa 
on toteutettava yrityksen omia vahvuusalueita kehittämällä. Liiketoiminnan kannalta 
kilpailuetua voidaan tavoitella muun muassa asiakaskeskeisyydellä, ydintoimintoihin 
keskittymisellä sekä varmistamalla riittävän nopean reagointi muutoksiin ja osaamis-
tarpeisiin. Nopea oppiminen edellyttää osaamispääoman johtamista, joka huomioi 
organisaatiossa jo olevan osaamisen sekä mahdolliset uudet koulutustarpeet. Orga-
nisaatiossa on myös oltava sellainen ilmapiiri ja toimintatavat, jotka tukevat tiedon 
jakamista, yhdessä oppimista ja näiden myötä yksittäisen osaamisen siirtymistä or-
ganisaation yhteiseksi osaamiseksi. (Otala 2000, 23–24, 28.)   
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Tärkeänä osana oppimisen kehittämistä on myös oppimisen erilaisuuden tunnistami-
nen. Vallitseva käytäntö useissa organisaatioissa on se, että esimiehet ja koulutuksen 
suunnittelijat tekevät valmiit koulutuspaketit ja ratkaisut, jotka henkilöstön odote-
taan omaksuvan koulutuksessa. Organisaation tulisi pyrkiä siihen suuntaan, että hen-
kilöstö kykenee itse tunnistamaan ja arvioimaan omat oppimistarpeensa, ja organi-
saation tehtävä on vastata niihin sopivilla oppimismenetelmillä. Oppimistarpeensa 
itse tunnistanut ja aktiivisesti koulutukseen hakeutuneen henkilön motivaatio oppia 
on todettu olevan huomattavasti parempi, kuin esimiehen koulutukseen lähettämä 
kollegansa. (Virkkunen & Ahonen 2007, 113–115.) 
Kun ihmiset saadaan ottamaan vastuu omasta osaamisestaan ja kehittymisestään, he 
alkavat sitä kautta kiinnostua myös yrityksen ja oman toimintaympäristönsä tulevai-
suudesta. Samalla he kykenevät ottamaan entistä enemmän vastuuta oman työnsä 
kehittämisestä ja työnsä tuloksista. Yrityksen johto ja esimiehet ovat vastuussa oppi-
misvalmiuksien ja oppimista kannustavan ilmapiirin luomisesta – loput on kiinni hen-
kilöstön omasta aktiivisuudesta. (Otala 2000, 96, 109.)  
Organisaatiokulttuurin merkitys kehittämisessä 
Vaikka organisaation toimintaa saadaan uudistettua eri kehittämismenetelmien avul-
la, se toisaalta aina vahvistaa jo olemassa olevia organisaatiorakenteita ja toiminta-
malleja. Organisaatiokulttuurin tutkijoiden mukaan toiminnan kehittämisen kautta 
on lähes mahdotonta saada tietoisesti muutettua voimassa olevaa organisaatiokult-
tuuria. Vika löytyy useimmiten siitä, että kehittäminen on organisaation ylätasolta 
alaspäin suuntautuva ongelmanratkaisuprosessi, jossa ongelma ja mahdollisesti myös 
ratkaisu on etukäteen määritelty. Lisäksi organisaatioiden käyttämät palautejärjes-
telmät ovat usein sellaisia, että ne eivät pyri uudistamaan aiempia ajattelumalleja, 
vaan korjaamaan yksittäisiä tapahtumia. (Juuti 2011, 17–18.) Organisaatioille kertyy 
jatkuvasti niin sanottua hiljaista tietoa markkinoilta, asiakkaista, kilpailijoista sekä eri-
laisista trendeistä. Avoimella ja kannustavalla organisaatiokulttuurilla mahdolliste-
taan näiden tietojen jakaminen ja hyödyntäminen toiminnan kehittämisessä. 
(Kehusmaa 2010, 69–71.) 
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Avoin ilmapiiri kannustaa myös kokeilemaan uusia asioita, ja virheet kuuluvat oppi-
miseen. Jos virheitä ei tule, se on osoitus siitä, ettei mitään uutta ole kokeiltu. Jos 
samat virheet toistuvat, voidaan olettaa, että oppiminen ei ole toivotulla tasolla. 
(Otala 2000, 128, 195.) Usein on helpompaa kuvata toimintatapa, jolla epäonnistu-
taan kuin se, jolla onnistutaan. Jos yritys ei esimerkiksi kykene toteuttamaan asiak-
kaalle annettua palvelulupausta, on suuri riski menettää asiakassuhde kokonaan. 
Vaikka toisaalta, sekään ei aina takaa asiakassuhteen jatkuvuutta, että asiat tehtäisiin 
sopimuksen mukaisesti. Pääasia on, että mahdollisiin epäkohtiin tartutaan ja niistä 
viestitään myös asiakkaan suuntaan, jotta luottamus yritykseen säilyy. (Laamanen 
2005, 59.) 
Virhetilanteiden korjaamiseen voidaan hyödyntää yhtä organisaation oppimisen pe-
rusmallia eli kaksinkertaista palautekytkentää (ks. kuvio 9). Mallin perusajatuksena 
on, että korjaustoimenpiteitä ei tehdä vain itse korjattavaan asiaan, vaan toimintaoh-
jeisiin ja organisaatiossa vallitseviin normeihin. (Otala 2000,179.)  
 
 
KUVIO 9. Kaksinkertaisen palautekytkennän oppiminen (double-loop learning) (Otala 
2000, 179) 
 
Kaksinkertaisen palautekytkennän oppimisen mallissa ei esimerkiksi korjata vain ta-
pahtunutta virhettä, vaan analysoidaan, mitkä tekijät ovat vaikuttaneet virheen syn-
tyyn ja miten se voitaisiin jatkossa estää. Kun analyysi tehdään ryhmässä, saadaan 
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lisättyä yhteistä ymmärrystä toiminnan kehittämisestä ja virheiden määrä vähene-
mään. (Otala 2000, 178–179.) 
Muutosten kautta kohti oppivaa organisaatiota 
Organisaatioissa tehtävien muutosprosessien yhteydessä voidaan kohdata ongelmia, 
kun yksilötason tietoisuus- ja asennemuutokset sekä organisatoristen käytäntöjen 
muuttaminen sekoittuvat. Yksilön mahdollisuus muuttaa omia käyttäytymistapojaan, 
työmenetelmiä ja työnjakoa pysähtyy usein siihen, että muidenkin organisaation jä-
senten tulisi omaksua muutoksen tarpeellisuus. Vastaavasti yhteisöllisesti välttämät-
tömät muutokset voidaan kokea uhkana, jota vastaan yksilöillä nousee avointa tai 
peiteltyä muutosvastarintaa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 31–32.) 
Muutoksen tarve onkin usein syöte oppimistarpeelle, ja oppiminen on tapa toteuttaa 
muutoksia. Muutoksen johtaminen on käytännössä organisaation, tiimien ja yksilöi-
den oppimisen johtamista. Muutosten hallittu läpivienti kohti oppivaa organisaatiota 
edellyttää yhteisiä arvoja, tavoitteita ja niiden tehokasta viestimistä läpi organisaati-
on. Lisäksi se vaatii usein perinteisten toimintojen ja roolien kyseenalaistamista sekä 
vastuiden ja roolien muuttamista. Koko henkilöstön on opittava uusia taitoja ja en-
nen kaikkea uusia asenteita kyetäkseen kantamaan vastuunsa yrityksen toiminnasta. 
(Juuti & Virtanen 2009, 82; Otala 2000, 97–98, 215.)  
Yksi yleistymässä oleva muutos organisaatioiden toiminnassa on asiakkaiden osallis-
taminen kehittämiseen ja koko innovaatioprosessiin yhdessä henkilöstön kanssa. Yh-
teistoiminta vaatii yritykseltä avoimuutta päästää asiakas yrityksen ytimeen, kiinte-
äksi osaksi kehitysprojekteja. Avoimuuden lisäksi yrityksen tulee myös huolehtia siitä, 
että sillä on käytettävissään riittävät resurssit ja osaamista kehitysideoiden tunnista-
miseen, jalostamiseen ja tiedon hyödyntämiseen. Tutkimusten mukaan esimiesten 
aktiivisella otteella ja esimerkillisellä toiminnalla on merkittävä vaikutus hedelmälli-
sen maaperän luomiseksi yhdessä kehittämiselle. (Matthing, Sandén & Edvardsson 
2004; Sigala 2012, 981.) 
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5.3 Asiakkaan rooli kehittäjänä vahvistumassa 
Asiakkaiden merkitys kehitysprosessissa on tunnistettu jo vuosikymmenien ajan, ja 
lähes kaikki yritykset väittävät toimivansa ja kehittävänsä toimintaansa asiakaslähtöi-
sesti. Asiakkaiden kokemukset osoittavat kuitenkin usein ihan jotakin muuta. Palve-
luiden kehittäminen on perinteisesti saanut lähtölaukauksen siitä, että jotain on 
mennyt pieleen ja asioita halutaan tehdä paremmin kuin ennen. Palvelutapahtuman 
aikana tai jälkeen asiakkaalta saatu palaute on edelleen yksi keino asiakastiedon 
hankkimiseen, mutta syvällisemmän tiedon hankkimiseen tarvitaan muitakin mene-
telmiä. (Soininen 2011.) Kuten luvussa 2.3 esitettiin, käyttäjätieto on perinteistä asia-
kastietoa syvällisempää tietoa ja ymmärryksen lisäämistä asiakkaan käyttäytymi-
sestä. 
Kun asiakkaiden tarpeet erilaistuvat ja teknologian kehitys kiihtyy, asiakastuntemuk-
sen merkitys ja ennakointi korostuvat entisestään. Käyttäjien osallistaminen kehityk-
seen on jo pidemmän aikaa ollut tuttua tuotekehityksessä, mutta erilaisia menetel-
miä voidaan käyttää myös palveluiden kehittämisessä. Yritysten mahdollisuudet käyt-
tää asiakasta osallistavia tiedonhankintamenetelmiä kuitenkin vaihtelevat. Erityisesti 
pk-yrityksissä resurssit systemaattisen asiakas- tai syvemmän käyttäjätiedon hankki-
miseksi ovat rajallisia. Samalla kun innostus asiakkaiden osallistamista kohtaan on 
lisääntynyt, voidaan myös kyseenalaistaa kerätyn tiedon hyödynnettävyyttä toimin-
nan kehittämisessä. Käyttäjätutkimuksesta syntyy paljon uutta tietoa, jonka integ-
rointi yritykseen on usein vaikeaa. Jos yrityksessä ei ole selkeitä toimintatapoja tie-
don vastaanottamiseksi, se saattaa valua hukkaan. Tiedon pitäisikin auttaa toimi-
maan välittömästi ja edistää syvällisempää oppimista – uusien ajattelutapojen omak-
sumista ja niiden jakamista yrityksissä. (Hyvönen ym. 2007, 31–34, 41.) 
Empaattisesta kehittämisestä konkreettisiin toimenpiteisiin 
Asiakaslähtöisiä menetelmiä on useita, ja niitä voidaan jaotella asiakkaan osallistu-
mistavan mukaisesti. Keveimmässä mallissa tavoitellaan käyttäjien ja toimijoiden 
maailman ymmärtämistä. Tällöin puhutaan niin sanotusta empaattisesta kehittämi-
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sestä (empathic design) eli herkkyydestä ymmärtää tavallisten käyttäjien ja toimijoi-
den tarpeita. Empaattisessa kehittämisessä tietoa käyttäjien ja toimijoiden maail-
masta käytetään kehittämistoiminnan apuna. Kuitenkin käyttäjät ja toimijat ovat 
tällöin passiivisessa asemassa: he eivät osallistu varsinaiseen kehittämistoimintaan. 
Tietoa voidaan saada esimerkiksi asiakaspalautteiden kautta. (Hyvönen ym. 2007, 33; 
Toikko & Rantanen, 2009.)  Empaattista kehittämistä voidaan hyödyntää kehittämi-
sen ammattilaisten ajatusmaailman suuntaamiseen ”out of the box” eli tavanomai-
sen ajattelumallin rikkomiseen. Tällä tavoin voidaan parhaassa tapauksessa saavuttaa 
kilpailuetua, jota kilpailijoilla ole vielä käytettävissä. Palveluliiketoiminnassa tätä voi-
daan hyödyntää muun muassa palvelumuotoilun keinoin: laajentamalla kehittäjien 
ajattelua olemassa olevien tuotteiden ja palveluiden ulkopuolelle. (Magnusson 2003, 
237; Miettinen 2011, 31.)  
Osallistumisen taso voi jatkua empaattisesta kehittämisestä asiakkaan konsultaati-
oon, jolloin kyse ei ole ainoastaan saadusta asiakaspalautteesta, vaan siitä että pa-
lautteiden tulkintaan osallistuvat myös asiakkaat. Kehittämisen työkaluina voivat olla 
esimerkiksi työryhmät, keskustelutilaisuudet ja erilaiset foorumit. Asiakkaat pyritään 
näkemään asiantuntijoina, joilla on oma roolinsa palveluiden kehittämisessä. Konsul-
taatiosta seuraava aste on konkreettinen kehittämistoiminta. Tällöin voidaan järjes-
tää esimerkiksi käyttäjille ja toimijoille suunnattuja työpajoja, joissa he voivat joko 
ideoida uusia tuotteita ja palveluita tai arvioida olemassa olevia aidossa toimintaym-
päristössä. (Toikko 2006, 19.)   
Hyvösen ym. (2007) mukaan asiakkaita osallistettaessa tavoitellaan eri menetelmien 
avulla yrityksen kehitysprosessiin panoksia, jotka voidaan jaotella päätöksenteon tu-
keen, informaation tuottamiseen ja ratkaisujen luomiseen (ks. taulukko 4). Päätök-
senteon tuki tarkoittaa, että asiakkaat voivat ottaa kantaa tiettyihin ratkaisuihin tai 
arvioida niitä. Informaation tuottaminen tarkoittaa asiakastuntemuksen kehittämi-
sessä tarvittavan taustainformaation, kuten asiakkaan tarpeiden ja toiveiden esiin-
tuomista. Ratkaisujen luominen puolestaan viittaa siihen, että asiakkaat tuottavat 
itse ratkaisuja.  (Hyvönen ym. 2007, 33.) 
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TAULUKKO 4. Asiakkaan panos kehittämisessä (Hyvönen ym. 2007, 33) 
 
 
Tutkimusten mukaan asiakkaiden osallistumista rajoittavat monet tekijät, kuten asi-
akkaiden osaaminen ja tietämys kehitysprosessista, heidän kykynsä tunnistaa ja il-
maista tulevia tarpeitaan, mieltymyksiään ja käyttöympäristöjään sekä kehitykseen 
osallistuvien asiakkaiden edustavuus kokonaisjoukosta. Haasteeksi asiakkaiden osal-
listamisessa on havaittu muun muassa se, että asiakkaalla on tietoa omista tarpeis-
taan ja omasta käyttöympäristöstään, kun taas yrityksen henkilöstöllä on tietämystä 
toteutusprosessiin liittyvästä osaamisesta ja teknisistä ratkaisuista. Molempien osa-
puolten tieto on luonteeltaan niin sanottua hiljaista tietoa ja voi sen vuoksi olla vai-
keasti konkretisoitavissa. Asiakastuntemusta kehittämällä sekä tiivistämällä vuoro-
vaikutusta käyttäjien ja palvelun kehittäjien välillä pyritään nämä tietämykset saa-
maan lähentymään toisiaan. Kokemukset osoittavat, että monista rajoituksista huo-
limatta asiakastuntemuksen systemaattinen kehittäminen ja vuorovaikutuksen lisää-
minen käyttäjien ja tuotekehityksen välillä tuottavat uutta tietoa. Tavallisillakin käyt-
täjillä voi olla hyviä ja tärkeitä ideoita, ja niitä voidaan tukea kehittämällä heidän ko-
kemustaan, tarjoamalla sopivia virikkeitä ja suunnittelemalla asiakkaiden osallistu-
minen kehittämiseen tarkoituksenmukaisesti. (Hyvönen ym. 2007, 31–35.) 
Asiakkaiden osallistamisen eduksi voidaan laskea se, että asiakkaiden kehitysideoilla 
voidaan palvelun kehittämiseen saada enemmän lisäarvoa kuin käyttämällä ainoas-
taan yrityksen omia resursseja. Asiakkaan ideat ovat valmiiksi asiakkaan näkökulmas-
ta esitettyjä, jolloin yrityksen ei tarvitse erikseen keskittyä asiakaslähtöisen lähesty-
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miskulman löytämiseen. Ellei asiakkaan idea sellaisenaan ole toteutuskelpoinen, voi-
daan siitä saada jalostettua yhteistoiminnan keinoin toimiva ratkaisu molemmille 
osapuolille. Haittapuolena asiakkaan osallistamisessa on usein se, että ideoiden to-
teutuskelpoisuus ei yllä yhtä korkealle tasolle kuin ainoastaan ammattilaisten suun-
nittelemana. Asiakas ei tiedä, millaisia rajoitteita esimerkiksi teknologia asettaa ke-
hittämiselle, joten ideat voivat tulla hylätyksi jo sen vuoksi. Suurin haaste yrityksen 
näkökulmasta onkin se, miten asiakkailta saaduista kehitysideoista saadaan tärkein 
tieto hyödynnettyä ja tarvittaessa tallennettua teknologian kehittymistä odotta-
maan. (Lundkvist & Yakhlef 2004, 251–253; Magnusson 2003, 235–237.) 
 
5.4 Hankitun tiedon hyödyntäminen 
Aiemmissa luvuissa on esitetty tiedon hankkimista asiakkuuden- ja laadunhallinnan 
näkökulmasta. Tässä luvussa tehdään katsaus siihen, miten kerättyä tietoa voidaan 
toiminnan kehittämisessä huomioida.  
Mikäli yritys haluaa strategisesti panostaa asiakasymmärryksen lisäämiseen, paino-
piste muuttuu tiedon keräämisestä ja varastoinnista kohti analysointia ja aktiivista 
hyödyntämistä päätöksenteossa. Yksi suurimmista tähän liittyvistä haasteista on asia-
kastiedon helppo löytäminen ja jakaminen organisaation sisällä. Apukeinoina voivat 
toimia keskitetyn CRM-järjestelmän lisäksi esimerkiksi yrityksen oma intranet, jossa 
henkilöstö voi vapaasti jakaa ideoita ja parhaita käytäntöjä, sekä asiakkaille suunnat-
tu extranet-sivusto, jonka avulla asiakkaille saadaan jaettua tärkeää tietoa, ja sitä 
kautta asiakkaat voivat myös olla yhteydessä yritykseen.  (Arantola & Simonen 2009, 
30–32.) 
Ideoista toteutukseen 
Mitä enemmän yritys kykenee huuhtomaan kultaa eli suodattamaan tietoa ja tuot-
tamaan ideoita niin henkilöstön kuin asiakkaidenkin keskuudessa, sitä suurempi to-
dennäköisyys sillä on löytää menestykseen vaadittava isompi kultahippu hiekan 
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seasta. Ideoiden arviointiin ja jatkokehitysmahdollisuuksiin voidaan käyttää erilaisia 
menetelmiä, joilla voidaan sulkea pois toteutuskelvottomat kehitysehdotukset ja kes-
kittää resursseja niihin, joissa voidaan nähdä potentiaalia yrityksen liiketoiminnan 
kannalta. Yksi tunnetuista menetelmistä on tuotekehityksestä lähtöisin oleva Robert 
G. Cooperin ja Scott J. Edgettin luoma The Gate Stage -malli. Malli jakaa kehityksen 
seuraaviin vaiheisiin: sisällön määrittely, liiketoimintasuunnitelman laatiminen, kehit-
täminen, testaus ja lanseeraus. Jokaisen vaiheen jälkeen on portti (gate), jolla teh-
dään arviointi, onko edellinen vaihe suoritettu onnistuneesti ja kannattaako kehitystä 
jatkaa seuraavaan vaiheeseen vai onko parempi lopettaa kyseinen projekti siihen ja 
keskittää resurssit muualle. (Cooper 2009, 47–48.)  
The Gate Stage -mallia on sovellettu myös palveluiden kehittämisessä. Alam & Perry 
(2002, 525) esittävät kaksi toisistaan hieman poikkeavaa mallia, joita voidaan hyö-
dyntää palvelun kehitysprosessissa. Kuviossa 10 on esitetty vasemmalla suoraviivai-
sempi, lineaarinen prosessimalli ja oikealla osittain rinnakkain etenevä kehityspro-
sessi. Käytettävän mallin valintaan vaikuttaa yrityksen sisäiset kehittämiseen liittyvät 
toimintatavat sekä sykli, jolla asioita halutaan arvioitavan. Yritys voi soveltaa mallista 
myös omiin tarkoituksiinsa sopivan prosessin. Tutkimusten mukaan palveluiden ke-
hittämisessä on usein paine edetä nopeasti, ennen kuin kilpailijat ehtivät kehittää 
vastaavaa palvelua tai kopioida osia siitä muualta. Sen vuoksi palveluiden kehittämi-
sessä voidaan usein joutua käyttämään enemmän rinnakkaista mallia, jossa portteja 
yhdistellään prosessin eri vaiheiden välillä. Prosessin kriittisimmät vaiheet ovat ide-
oiden tuottaminen, niiden arviointi ja kehitysprosessia eteenpäin vievän, monenlais-
ta osaamista sisältävän kehitysryhmän muodostaminen. (Alam & Perry 2002, 525–
528.) 
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KUVIO 10. The Gate Stage -malli (Alam & Perry 2002, 525) 
 
Tavoitteena jatkuva parantaminen 
Isompien kehitysprojektien rinnalla organisaation on kehityttävä jatkuvasti myös 
operatiivisella tasolla. Jatkuvalla parantamisella (CI, Continuous Improvement) tar-
koitetaan organisaation päivittäiseen toimintaan kytkeytyvää, jatkuvaa ja systemaat-
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tista menettelyä toiminnan ja sen tulosten kehittämiseksi. Johtamiskäsitteissä jatku-
va parantaminen on hyvin lähellä muun muassa laatujohtamista, prosessien kehittä-
mistä ja projektijohtamista, mutta kantavana voimana jatkuvalla parantamisella on 
nimensä mukaisesti jatkuvuus. Jatkuvan parantamisen periaatteisiin voidaan käyttää 
japanilaista ilmaisua Kaizen, mikä merkitsee paremmaksi muuttumista eli kehittymis-
tä seuraavien osa-alueiden avulla: (Juuti 2011, 37–38.) 
- pienet muutokset, jotka on helppo tunnistaa ja toteuttaa 
- henkilöstön osallistuminen toiminnan kehittämiseen 
- yhdessä tekemisen ja kommunikaation merkitys 
- työn standardointi ja dokumentointi 
- huomion kiinnittäminen ns. turhiin asioihin ja jatkuva pyrkiminen niiden eli-
minoimiseen. 
Vaikka jatkuvan parantamisen ideologia on organisaation tapa elää ja kehittyä, se ei 
ilmesty organisaation toimintatapoihin itsestään vaan vaatii järjestelmällistä etene-
mistä uusien ajattelu- ja toimintamallien käynnistämiseksi (Juuti 2011, 38). Jatkuvaa 
parantamista voidaan kuvata niin sanotulla Demingin ympyrällä (ks. kuvio 11) eli 
PDCA-kehityssyklillä (Laamanen & Tinnilä 2009, 40). 
 
KUVIO 11. Demingin ympyrä (Laamanen & Tinnilä 2009, 40) 
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Kuvion mukaisesti kehitystyötä tehdään jatkuvalla syklillä: ensin suunnitellaan (plan), 
sitten tehdään (do), tekemisen jälkeen tarkistetaan (check) ja tehdään tarvittaessa 
korjauksia (act). Korjausten jälkeen ympyrässä palataan alkuun eli suunnitteluun. Toi-
sin sanoen kehittäminen ei pääty esimerkiksi tietyn projektin loppumiseen vaan yllä-
pitää tavoiteltua muutosta, voi aiheuttaa pienemmän kokoluokan muutoksia toimin-
taan tai synnyttää kenties kokonaan uusia kehitysprojekteja. Jatkuva parantaminen 
on prosessi, jossa lisätään organisaation tehokkuutta, minimoidaan toiminnassa il-
meneviä virheitä ja toteutetaan määritettyjä laatutavoitteita. (Isotalo 2007, 78; Laa-
manen & Tinnilä 2009, 40.) 
 
 
6 ASIAKASPALAUTEPROSESSIN KEHITTÄMINEN 
TOIMINTATUTKIMUKSENA 
6.1 Tavoite ja tutkimusmenetelmä 
Opinnäytetyön lähtökohtana oli toimeksiantajan tunnistama tarve asiakaspalauttei-
den keräämisen tehostamiseen ja niistä saadun tiedon hyödyntämiseen. Toiminta-
tutkimuksen tavoitteena on vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin: 
Pääkysymys: 
- Miten asiakaspalautteista saatua tietoa voidaan hyödyntää toiminnan ke-
hittämisessä? 
Alakysymykset: 
- Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa asiakaspalautetiedon hankintaan? 
- Miten palautekanavia voidaan parantaa? 
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Menetelmänä toimintatutkimus 
Tutkimusmenetelmäksi valittiin toimintatutkimus, koska kyseessä on käytännön kehi-
tystyö, johon opinnäytetyön tekijä aktiivisesti osallistui. Tutkimuksen lopputuloksena 
on kirjallisen raportin lisäksi muutoksen toteuttaminen käytännössä.  Ilman tutkimus-
ta toimintaan liittyvät muutokset ja parannukset ovat työyhteisön arkipäivän paran-
nuksia (Kananen 2009, 11). Toimintatutkimus kuuluu laadulliseen eli kvalitatiiviseen 
tutkimukseen. Se voi kuitenkin tarvittaessa sisältää niin laadullisia kuin määrällisiäkin 
tutkimusmenetelmiä. Tavoitteena on ratkaista organisaatiossa ilmenevä käytännön 
ongelma ja samanaikaisesti luoda uutta tietoa ja ymmärrystä ilmiöstä. (Kananen 
2009, 9–11, 13, 23; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)   
Toimintatutkimuksen keinoin voidaan vastata kysymykseen, miten tutkittavat asiat 
voivat muuttua. Toisaalta voidaan käänteisesti pyrkiä tulkitsemaan, miksi ne eivät 
muutu. (Kananen 2009, 10–11, 13.) Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessi, sillä 
toisiaan seuraavien syklien avulla yrityksen toimintaa kehitetään jatkuvasti. (Ojasalo, 
Moilanen & Ritalahti 2009, 60.) Kuviossa 12 on esitetty toimintatutkimuksen vaiheet 
Kanasen (2009, 28) mukaan verrattuna tässä opinnäytetyössä esitetyn kehitystyön 
vaiheisiin.  
Kuvion mukaisista käytännön työvaiheista ja niissä käytetyistä tutkimusmenetelmistä 
kerrotaan tarkemmin seuraavissa luvuissa. Kehittämisprosessi oli kokonaisuudessaan 
Kanasen kuvausta monivaiheisempi, koska parannuksia toimintamalliin haluttiin teh-
dä iteratiivisesti eli sitä mukaa, kun muutostarvetta ilmeni. Seurannan jälkeiset pa-
rannukset ovat tämän opinnäytetyön jatkokehitysehdotuksia, joita on kuvattu tar-
kemmin luvuissa 6.4 ja 6.5 sekä pohdinnassa luvussa 7. 
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KUVIO 12. Toimintatutkimuksen vaiheet (mukaillen Kananen 2009, 28) 
 
6.2 Yrityksen palauteprosessin kehittäminen 
Tässä luvussa kuvataan asiakaspalautteiden käsittelyyn liittyvän toimintamallin eli 
prosessin kehittäminen työvaiheittain, aloittaen kevään 2012 tilanteesta ja päättyen 
uuden toimintamallin itsearvioinnin jälkeisiin parannuksiin loppuvuonna 2012. Par-
haimpaan lopputulokseen pääsemiseksi käytännön kehitystyössä pidettiin mukana 
niin yrityksen kuin asiakkaankin näkökulma. Kehitystyö mitoitettiin noin kymmenen 
kuukauden jaksolle (ks. kuvio 13).  
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KUVIO 13. Käytännön kehitystyön aikataulu 
 
Yrityksen uuden, sisäisen toimintamallin suunnittelusta vastasi kahdeksanhenkinen 
projektiryhmä, jonka jäsenet toimivat monipuolisesti eri tehtävissä organisaatiossa. 
Opinnäytetyön tekijä oli yksi projektiryhmän jäsenistä. Projekti aloitettiin maalis-
kuussa 2012, ja se oli määrä saattaa loppuun vuoden 2012 aikana. Koko projektiryh-
män kannalta aktiivisin työjakso ajoittui maalis-toukokuulle, jolloin määriteltiin 
uuden toimintamallin suuntaviivat, palautteiden tallentamiseen käytettävä tietojär-
jestelmä ja käyttöönoton aikataulu. Kesä-elokuu varattiin toimintamallin pilotoinnille, 
ja laajempi käyttöönotto toteutettiin syyskuun 2012 alussa. Pilotoinnin jälkeinen toi-
mintamallin laajempi käyttöönotto, toimintamallin kehitys ja palautekanavien asia-
kasnäkökulman kartoitus olivat pääosin opinnäytetyön tekijän vastuulla projektin 
kolmannessa vaiheessa. Palautekanavien asiakasnäkökulmasta ei ole tehty erillistä 
tutkimusta asiakkaiden kanssa. Sen sijaan tutkimuksessa on pyritty katsomaan sisäi-
sen toimintamallin kehittämistä myös asiakkaan näkökulmasta. 
Nykytilan kuvaus 
Projektin ensimmäisenä vaiheena oli asiakaspalautteiden käsittelyn nykytilan kartoi-
tus keväällä 2012. Silloisesta toimintamallista ei ollut prosessikuvausta, joten koko-
naisuuden hahmottaminen oli ongelmallista. Käytännön toimintatapa oli jollakin 
49 
 
 
tavalla tiedossa, mutta palautteisiin liittyvään organisaatiokulttuuriin ja asiakasnäkö-
kulmaan ei ollut kiinnitetty huomiota. Yrityksen sisäisessä toiminnassa kirjoittamat-
tomaksi säännöksi oli muodostunut se, että vain kuluja aiheuttavat reklamaatiot kir-
jattiin ylös sähköiseen järjestelmään, mutta niistä saatuja tietoja ei systemaattisesti 
hyödynnetty toiminnan kehittämisessä. Lisäksi palautteisiin liittyvään organisaatio-
kulttuuriin oli juurtunut vahva, virheiden tekemiseen ja niiden kirjaamiseen kohdis-
tunut negatiivinen sävy.  
Nykytilan kartoittamista hankaloitti myös se, että palautteiden käsittelyyn liittyvät 
tehtävät olivat hajautettuna ympäri organisaatiota, ilman nimettyä vastuuhenkilöä. 
Rikkonaiseen kokonaisuuteen ovat vaikuttaneet muun muassa viimeisen kahden 
vuoden aikana toteutetut useat organisaatiomuutokset, henkilöiden toimenkuvien 
muuttuminen sekä avainhenkilöiden vaihtuvuus. 
Yrityksen koko henkilöstöllä oli mahdollisuus arvioida silloista asiakaspalautteiden 
käsittelyn toimintamallia ja antaa aiheeseen liittyviä kehitysehdotuksia intranetissä 
julkaistun Digium-kyselyn kautta (liite 1). Kyselyssä oli viisi kysymystä arviointiastei-
kolla 1–5 sekä vapaa kenttä kehityskohteita varten. Kysely julkaistiin yrityksen in-
tranetissä 28.3.2012 projektin aloitustiedotteen yhteydessä ja tavoitteena oli saada 
henkilöstö osallistumaan omalta osaltaan uuden toimintamallin kehittämiseen. Kyse-
ly toteutettiin erittäin nopealla aikataululla, eikä sen suunnitteluun varsinaisesti pa-
nostettu opinnäytetyön näkökulmasta niin, että kyselyn tuloksista olisi saatu mää-
rällisesti ja laadullisesti luotettavaa tutkimusmateriaalia. Kyselyyn vastaamiseen ei 
kannustettu esimerkiksi esimiesten taholta eikä erikseen muistutettu vastaamisesta 
kyselyn julkaisun jälkeen, joten vastausprosentti jäi erittäin matalaksi. Vastauksia 
saatiin vain seitsemältä asiantuntijalta, minkä vuoksi toimintamallin arviointituloksia 
ei sellaisenaan huomioida tässä opinnäytetyössä. Kyselyn vapaissa kommenteissa oli 
hyviä kehitysehdotuksia, jotka tukivat projektiryhmän käsitystä toiminnan nykytilas-
ta: 
Palautteeseen tulee reagoida mahdollisimman nopeasti, varsinkin jos 
kyseessä negatiivinen palaute. 
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Niin positiiviset kuin kehitettävät asiakaspalautteet tulisi kerätä tavalla, 
josta saamme tilastotietoa … että on mahdollista esim. vertailla tiimeit-
täin tai ajankohdittain palautteiden kehittymistä. 
Ongelma lienee, miten palautteet saataisiin kerättyä ilman että niitä 
piilotellaan (tällä hetkellä myös kulullisia virheitä piilotetaan esim. pal-
velumaksuihin). 
Pitäisi olla selkeät toimintatavat sekä vastausmallit, jotta asiakkaille 
tarjottaisiin tasalaatuista palvelua asiakaspalautteiden vastausproses-
sissa. 
Asiakaspalautteesta saatua arvokasta tietoa, pitäisi hyödyntää pitkällä 
tähtäimellä toiminnan kehittämisessä ja asiakkaiden palvelussa. 
Asiantuntijoille myös tietoa palautteista, jotta mahdollisista virheistä 
voi oppia. Palvelupäälliköt voisivat säännöllisesti palavereissa asiantun-
tijoiden kanssa käsitellä asiakaspalautteista esille tulleita niin kompas-
tuskohtia kuin onnistumisia. 
Käytettävissä olevat mallit olisi kiva tietää ... 
Viimeisin yllä mainituista kommenteista tuki myös käsitystä siitä, että vanhaa toimin-
tamallia ei ollut kuvattu riittävällä tavalla, eikä arviointikyselyyn ja kehityskohteisiin 
ehkä sen vuoksi osattu tai haluttu vastata. 
Tavoitetilan kuvaus 
Projektiryhmällä oli käsitys siitä, että palautteita tulisi kerätä aktiivisemmin ja kaikki 
palautetyypit tulisi huomioida, jotta kokonaiskuva saaduista palautteista olisi mah-
dollista muodostaa.  Nyky- ja tavoitetilan rinnastamiseksi opinnäytetyön tekijä suun-
nitteli loogisen viitekehyksen (liite 3), johon merkittiin organisaation osat, jotka 
palautteiden kanssa olivat aktiivisesti tekemisissä sekä projektin myötä tehtävät toi-
menpiteet tavoitetilan saavuttamiseksi. 
Yrityksen sisäisen asiakaspalauteprosessin kehittämisen kannalta merkittävimmiksi 
kehitysalueiksi katsottiin toimintamallin riittävä kuvaaminen, toimintatapojen muu-
tos, organisaatiokulttuurin muutoksen herättäminen ja konkreettinen muutos asia-
kaspalautteiden tallentamiseen käytettävään tietojärjestelmään. Toimintatavan oh-
jeistuksessa huomioitiin se, että reklamaatioiden lisäksi asiakaspalautteena käsitel-
lään myös positiiviset palautteet sekä asiakkaiden antamat kehitysideat riippumatta 
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asiakkaan käyttämästä palautekanavasta. Lisäksi organisaation sisäistä kulttuuria ha-
luttiin kehittää siihen suuntaan, että palautetta halutaan saada, sitä arvostetaan ja 
siitä saatua tietoa hyödynnetään.  
Prosessikuvaukset kehittämisen tukena 
Konkreettisena ratkaisuna pirstaleisen kokonaisuuden hahmottamiseksi nähtiin pro-
sessikuvauksen tekeminen ja sitä myötä eri toimijoiden vastuualueiden huomioimi-
nen. Koska uuteen strategiaan liittyvä suunnittelutyö ja prosessikuvausten tarkkuus-
taso on yrityksessä juuri meneillään, tässä opinnäytetyössä esitetyt prosessikuvauk-
set ovat opinnäytetyön tekijän omia näkemyksiä asiasta, ei yrityksen virallisia proses-
seja. Ydinprosesseiksi (ks. kuvio 14) on tässä työssä määritetty liikematkamyynti, 
ryhmä- ja tapahtumamyynti sekä verkkokauppa. Liikematkamyynti sisältää asiakas-
palvelun lisäksi yritysasiakkaille tarjottavat matkahallinnon ratkaisupalvelut. Ryhmä- 
ja tapahtumamyynti poikkeaa toimintatavoiltaan perinteisestä liikematkustuksesta 
siinä määrin, että se on nimetty omaksi prosessikseen. Ryhmä- ja tapahtumamyyntiä 
tehdään sekä matkatoimiston sopimusasiakkaille että yksittäisille asiakkaille. Verkko-
kauppa on julkisilla www-sivuilla ylläpidettävä matkapalveluiden myyntikanava, josta 
asiakas voi itse varata lentoja, hotelleja ja muita palveluita ilman yrityssopimusta 
matkatoimiston kanssa. 
 
 
KUVIO 14. Matkatoimiston ydinprosessit 
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Matkatoimisto toimii pääosin välittäjän roolissa, minkä vuoksi se on prosessikuvauk-
sessa kuvattu palvelun tuottajan ja asiakkaan väliin. Tukiprosessit, joiden tulee tukea 
kaikkien ydinprosessien toimintaa eikä olla osana vain tiettyä ydinprosessia, ovat esi-
tettynä kuviossa 15. Pääpiirteissään tukiprosessit sisältävät seuraavia osa-alueita: os-
totoiminta kattaa yhteistyösopimukset palveluntuottajien kanssa, talous organisaa-
tion rahavirtojen hallinnan, HR (human resources) henkilöstöresurssit, IT (informati-
on techonology) käytettävät laitteet ja tietojärjestelmät, laadunhallinta organisaation 
toiminnan laadun kokonaisuuden, markkinointi ydinprosessien mukaisen myynnin 
tukemisen ja asiakkuudenhallinta asiakashuollon ja uusasiakashankinnan.  
 
 
KUVIO 15. Matkatoimiston tukiprosessit 
 
Asiakastyytyväisyys ja sen myötä asiakaspalautteiden käsittely on osa asiakastietoa ja 
sen myötä asiakkuudenhallintaa, kuten luvussa 2 on esitetty. Asiakastyytyväisyys liit-
tyy läheisesti myös laatuun, josta on kerrottu tarkemmin luvussa 3. Näiden tietojen 
perusteella asiakaspalauteprosessi voitaisiin liittää kuuluvaksi sekä asiakkuuden- että 
laadunhallinnan tukiprosessiin. Tässä opinnäytetyössä se on kuvattu osaksi laadun-
hallintaa (ks. kuvio 16). Perusteena käytetään muun muassa sitä, että prosessin mää-
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rälliset mittarit (palautteiden määrä, palautetyyppien välinen suhde toisiinsa ja rek-
lamaatioihin kuluva rahamäärä) kuvaavat konkreettisesti palvelun laatua. Koska tut-
kimus koskee vain asiakaspalauteprosessia, ei muihin laadunhallinnan aliprosesseihin 
tässä yhteydessä tarkemmin syvennytä. 
 
 
KUVIO 16. Tukiprosessina laadunhallinta 
 
Asiakaspalautteiden käsittelyyn liittyvä prosessin kulku -kaavio (liite 4.) on kuvattu 
asiakaspalveluun tulevan palautteen näkökulmasta, mutta sitä voidaan hyödyntää 
lähes kaikkiin yrityksessä vastaanotettaviin palautteisiin. Tämän tarkemmalle tasolle 
prosessin kuvaamisessa ei katsottu tässä vaiheessa olevan tarvetta, koska prosessin 
kulku antaa riittävät tiedot eri rooleista ja työvaiheista. Prosessikuvausta apuna käyt-
täen laadittiin työohjeet, jotta uutta toimintamallia päästiin testaamaan pilotoinnin 
avulla. 
Tietojärjestelmän valinta 
Palautteiden tallentamisen tietojärjestelmäksi valittiin jo myyntipäälliköiden käytössä 
ollut Microsoft CRM, jotta palautteet saatiin sidottua muuhun asiakastietoon ja tieto 
olisi käytettävissä läpi organisaation. CRM:n valmista, vakioitua asiakaspalautekaava-
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ketta (liite 9) muokattiin organisaation käyttöön sopivaksi, jotta kaikki palautteiden 
jatkokäsittelyä ja raportointia varten tarvittavat tiedot saatiin tallennettua. CRM-
järjestelmä mahdollistaa palautetietojen siirron taulukkolaskentaohjelmaan, jossa 
tietoja voidaan käsitellä raportoitavaan muotoon muun muassa kappaleittain, palau-
tetyypeittäin, asiakkuuksittain ja palvelutiimeittäin. 
Pilotointi 
Toimintamallin kuvauksen jälkeen palautteiden uutta käsittelytapaa haluttiin pilotoi-
da ennen laajempaa käyttöönottoa. Pilotointi toteutettiin kesä-elokuussa. Pilotointi-
ryhmään valittiin kaksi liikematkatiimiä ja yksi ryhmämatkatiimi, jotta pilotointikoke-
musta saataisiin riittävän monipuolisesti. Kahden pilotointiin osallistuneen tiimin esi-
miehet olivat mukana projektiryhmässä, joten he pystyivät seuraamaan pilotoinnin 
edistymistä ja tukemaan asiantuntijoita uuden toimintamallin käyttöönotossa. Opin-
näytetyön tekijän vastuulla oli kerätä pilotoinnin aikana tulleita kehitysehdotuksia ja 
muita huomioita toimintamallista. Pilotointia on käytetty yrityksessä aiemminkin eri-
laisten toimintojen testaus- ja kehitysmenetelmänä, joten toteuttamiseen on yrityk-
sen kehityshautomossa luotu oma toimintamallinsa (ks. kuvio 17). Uusia palveluita 
pilotoidaan kehityshautomossa usein asiakkaiden kanssa, mutta tällä kertaa kyseessä 
oli sisäinen toimintamalli, joten pilotointi tehtiin vain organisaation sisällä.  
 
 
KUVIO 17. Uuden toimintamallin pilotointi (Riekkinen 2012, 8) 
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Tarpeen tunnistaminen, määrittely ja suunnittelu oli tehty jo projektiryhmässä, joten 
pilottiryhmän vastuulle jäi toimintamallin testaus käytännön työssä. Ennen pilotoin-
nin aloitusta pilottiryhmien esimiehille lähetettiin kirjallinen materiaali niin muuttu-
vista kuin ennallaan säilyvistä toimintatavoista ja pyydettiin käymään uusi toiminta-
toimintamalli sekä pilotoinnin tavoitteet läpi asiantuntijoiden kanssa. Pilotoinnin 
ajoittumi-sessa kesäkuukausille oli omat hyvät ja huonot puolensa. Kesällä on liike-
toiminnan kannalta hiljaisempaa, minkä vuoksi asiantuntijoilla on enemmän aikaa 
paneutua pilotoinnin vaatimaan kehitystyöhön. Toisaalta pilotoinnissa nimenomaan 
tarvittiin asiakaskontakteja, jotta palautteita saatiin kerätyksi ja kirjatuksi järjestel-
mään.  
Pilotoinnin aikana palautteita kertyi yhteensä 36 kappaletta, ja kaikki palautetyypit 
olivat edustettuina, joten pilotoinnin katsottiin onnistuneen. Pilotoinnin aikana saa-
dut kehitysehdotukset arvioitiin ja tarvittavat korjaukset toteutettiin toimintamalliin, 
työvälineisiin ja ohjeistuksiin. Pilotointijakson katsottiin olleen riittävän pitkä, joten 
toimintamalli oli valmis laajempaa käyttöönottoa varten. 
Käyttöönotto 
Uusi toimintamalli otettiin käyttöön koko organisaatiossa syyskuun alussa 2012. 
Käyttöönotossa pyrittiin huomioimaan erilaiset oppimistavat henkilöstön keskuudes-
sa, mistä mainittiin teoriaosuuden luvussa 5.2. Toimintamallin käyttöönotosta viesti-
tettiin ensin palvelu- ja myyntipäälliköille, minkä jälkeen yrityksen intranetissä jul-
kaistiin tiedote toimintamallin muutoksesta sekä ilmoittautumislinkit koko henkilös-
tölle suunnattuihin, videoneuvottelulla toteutettuihin infotilaisuuksiin. Infon kesto oli 
noin 15 minuuttia, ja niitä oli jaettu useille eri päiville, kahden viikon aikajanalle, jotta 
mahdollisimman moni pääsisi osallistumaan. Käyttöönoton yhteydessä intra-netissä 
julkaistiin uudet toimintaohjeet palautteiden käsittelystä ja työskentelyä nopeutta-
vat, valmiit sähköpostipohjat. Näin koko henkilöstöllä oli mahdollisuus omaksua uusi 
tieto joko kirjallisesti tai äänen ja kuvallisen esityksen muodossa. 
Toimintamallin jalkautumista seurattiin CRM-kirjausten määrästä. Kuukausi käyt-
töönoton jälkeen katsottiin, että kirjauksia oli tehty hyvin epätasaisesti organisaation 
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eri osissa. Tämän vuoksi katsottiin aiheelliseksi muistuttaa palvelu- ja myyntipäälli-
köitä uudesta toimintamallista ja korostettiin palautteista saatavan tiedon tärkeyttä 
organisaatiolle. Uudelle muistutukselle ei ole sen jälkeen ollut tarvetta, koska kirjauk-
sien määrä on tasoittunut organisaatiossa ja kirjausten kokonaislukumäärä on saatu 
nousemaan. Kuviossa 18 on esitetty yrityksen palautteiden määrä palautetyypeittäin 
pilotoinnin aloituksesta kesäkuulta 2012 marraskuun loppuun. Toimintamallin laa-
jempi käyttöönotto tehtiin syyskuun alussa. 
 
 
KUVIO 18. Asiakaspalautteet kesä-marraskuussa 2012 
 
Uuden prosessin arviointi  
Uuden toimintamallin käyttöönoton jälkeen prosessille toteutettiin itsearviointi-
kysely, johon osallistuivat asiakaspalautteiden kanssa aktiivisimmin organisaatiossa 
toimivat henkilöt eli asiantuntijat, palvelupäälliköt ja myyntipäälliköt. Itsearvioinnin 
pohjana käytettiin mukaillen Suomen Laatukeskuksen käyttäjädemokratiaklubin laa-
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timaa asiakaspalauteprosessin itsearviointia, jonka katsottiin olevan sopiva kehittä-
misen työkalu läpi organisaation tehtävään arviointiin. Ohjeistuksen mukaan arvioin-
nin tarkoituksena ei ole yksilöiden vaan kokonaisprosessin arviointi ja kehityskoh-
teiden löytäminen eri näkökulmista (Käyttäjädemokratiaklubi 2008, 5). Arviointi-
lomakkeesta tehtiin kaksi erillistä versiota: yksi asiantuntijoille ja toinen palvelu- ja 
myyntipäälliköille, jotta molemmille ryhmille voitiin kohdistaa kysymyksiä heidän 
tehtävänkuviinsa liittyen. Kysely lähetettiin osallistujille sähköpostitse, ja vastaukset 
pyydettiin vastausviestinä opinnäytetyön tekijälle. Vastausaika ajoittui kolmen viikon 
aikajanalle (ks. kuvio 19), jotta mahdolliset lomat tai muut poissaolot eivät estäisi ar-
viointiin osallistumista.  
 
 
KUVIO 19. Itsearvioinnin toteutusaikataulu 
 
Prosessin itsearviointi päätettiin tehdä mahdollisimman yksinkertaisella ja vastaajille 
helpolla tavalla, jotta henkilöstöä saataisiin osallistumaan arviointiin ja toimintatavan 
kehittämiseen. Vastaavaa prosessin arviointia ei ollut yrityksessä suoritettu, joten 
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toimintatapa sellaisenaan oli suurimmalle osalle osallistujista uusi. Päätavoitteena oli 
saada tietoa uuden toimintamallin jalkautumisesta organisaatioon, lisätä yhteistä 
ymmärrystä asiakaspalautteista ja edistää entisen, reklamaatiopainotteisen kulttuu-
rin muutosta avoimempaan, oppimista tukevaan suuntaan. Vastausvaihtoehtoina 
käytettiin kyllä/ei/en osaa sanoa, jotta mahdolliset poikkeamat vastauksissa saatai-
siin nousemaan selkeästi esiin. Numeroidulla arvioinnilla esimerkiksi asteikolla yhdes-
tä viiteen hajonta olisi ollut huomattavasti suurempi, jolloin poikkeamien havain-
nointi olisi ollut vaikeampaa. Lisäksi toimintamalli oli ollut käytössä vain kaksi kuu-
kautta, joten sen numeraalinen arviointi olisi voinut osoittautua kohtuuttoman vai-
keaksi vähäisen käyttökokemuksen vuoksi. 
Arviointikysely lähetettiin 128:lle henkilöstön edustajalle ja siihen saatiin 69 vastaus-
ta, joten vastausprosentiksi muodostui 54 % (ks. taulukko 5). Vastauksia katsottiin 
saaduksi riittävä määrä kokonaistilanteen kartoittamiseksi. 
 
TAULUKKO 5. Osallistumisaktiivisuus itsearviointiin 
 
 
Osallistumisaktiivisuus / 12.11.2012
Vastaus-% KPL
Kaikki yhteensä 54 69
 - asiantuntijat 51 56
 - palvelupäälliköt 89 8
 - myyntipäälliköt 50 5
Palvelusarjoittain / asiantuntijat: 56
Tiimi 1 18 3
Tiimi 2 88 14
Tiimi 3 40 8
Tiimi 4 31 5
Tiimi 5 72 13
Tiimi 6 65 11
Tiimi 7 40 2
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Kyselystä saatujen tulosten (liitteet 5–6) perusteella uusi toimintamalli on otettu 
käyttöön ja se on koettu pääosin hyvin toimivaksi. Heikoimmiksi osa-alueiksi arvioi-
tiin yksittäisten palautteiden käsittelyyn saatu opastus sekä asiakaspalautteiden sisäl-
lön ja niiden perusteella tehtyjen kehitystoimenpiteiden tiedottaminen niin organi-
saatiossa sisäisesti kuin asiakkaidenkin suuntaan. Suurimmassa osassa asiantuntijoi-
den vastauksista vapaa kommentti toimintamallin kehittämisestä oli jätetty tyhjäksi 
ja osassa vastattiin suoraan ”en tiedä”. Vain yhdessä vastauksessa kävi ilmi, että uusi 
toimintatapa ei ollut lainkaan tiedossa.  
Palvelu- ja myyntipäälliköiden vastaukset arviointiin olivat täysin samansuuntaisia 
kuin asiantuntijoillakin eli toimintamalli oli otettu käyttöön ja ohjeistuksen arvioitiin 
olevan riittävää. Heikoimmat arviot osuivat niin ikään samaan kohtaan asiantuntijoi-
den kanssa eli palautteista saatavan tiedon hyödyntämiseen ja siitä tiedottamiseen. 
Suurin eroavaisuus asiantuntijoiden ja päälliköiden vastauksissa oli vapaa kommentti 
toiminnan kehittämisestä. Kolmentoista päällikön vastauksesta saatiin yhteensä kuu-
sitoista kehittämiseen liittyvää kommenttia, kun viidenkymmenenkuuden asiantunti-
jan vastauksista niitä saatiin seitsemän.  
Asiantuntijoiden kommenteissa oli viittauksia muun muassa siihen, että vanha pa-
lautteisiin liittyvä kulttuuri ei ole vielä väistynyt, mutta toisaalta mainittiin myös pa-
lautteista oppimisen näkökulma: 
 
Tällä hetkellä emme kerää palautetta aktiivisesti. Jollain tapaa asiakkai-
ta pitäisi siihen kannustaa. 
Asiakaspalautteella käsitän itse vain virheselvitystä. 
Palautteiden säännöllinen käsittely tiimissä olisi myös hyödyllistä oppi-
misen kannalta. 
Suurin osa matkustajista on tyytyväisiä työhön jota teemme, joten mi-
tään kommenttia ei kuule jälkikäteen. 
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Myynti- ja palvelupäälliköiden kommenteissa oli useampia viittauksia palautekulttuu-
riin muuttumiseen ja ehdotuksia yhteisen käsityksen parantamiseen, joihin prosessin 
itsearvioinnillakin pyrittiin vaikuttamaan: 
Hienosti nyt jo edetty! :) Asiakaspalautteiden kirjaaminen helpottunut ja 
asenne palautteiden kirjaamisen mielestäni parantunut. 
Välttämättä ei osata lukea asiakkaan viesteistä "rivien välistä" kehittä-
viä palautteita. 
Asiantuntijoille tulisi ehkä valaista vieläkin enemmän mikä on itse asias-
sa palaute.  Nyt ehkä useampi ajattelee vaan palautteena kun asiakas 
pyytää korvauksia. 
Palautteiden näkyvyyttä sisäisesti tulisi lisätä ts. tietoa minkälaisia / mi-
tä koskevia palautteita asiakkailta tulee riippumatta siitä onko "oma 
asiakas". Samoin mihin toimenpiteisiin ne mahdollisesti johtavat.” 
Palautejärjestelmä on ollut käytössä vasta lyhyen ajan, mutta ainakin 
toistaiseksi toimii ok ainakin myynnin kannalta. 
 
Lisäksi kommenteissa oli kysymyksiä siitä, onko toimintamalli jo käytössä koko orga-
nisaatiossa, mikä oli osa kehitysprojektin tavoitetilaa. Käytännön työtehtäviin liittyvät 
kehitysehdotukset liittyivät palautteiden tallentamiseen liittyvään CRM-tietojärjes-
telmään. Osa ehdotuksista oli suoraan toteutettavissa, osa liittyi järjestelmän toimin-
nallisuuksiin, joihin ei pystytty yksittäisiä muutoksia tekemään.   
Arvioinnin vapaissa kommenteissa mainitut parannuskohteet koskivat pääosin toi-
mintamallin isompaa kuvaa eli sen jalkautumista koko organisaatioon. Käytännön 
toimenpiteinä projektin aikana tehtiin parannuksia muun muassa CRM-lomakkeen 
käytettävyyteen, ohjeistuksiin ja eri osapuolien vastuualueisiin palautteiden käsitte-
lyssä. Osa prosessin parantamisesta jää tämän opinnäytetyön ulkopuolelle, koska  
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se vaatii enemmän suunnittelua, oman resursoinnin ja strategisia päätöksiä kehityk-
sen suunnasta. Ehdotuksia jatkotoimenpiteistä on esitetty tarkemmin luvuissa 6.4 ja 
6.5. 
Itsearvioinnin tulosten käsittelyssä organisaation sisällä mukailtiin Käyttäjädemokra-
tiaklubin (2008) ohjeistusta, jossa prosessin arvioinnin vastaukset kootaan yhteen ja 
lasketaan vastausvaihtojen osuudet. Sen jälkeen tulokset käsitellään organisaatiossa 
ja kootaan arviointialueiden vahvuudet ja kehittämiskohteet. (Käyttäjädemokratia-
klubi 2008, 9.) Arvioinnin tulokset käsiteltiin kahdessa ryhmässä palvelu- ja myynti-
päälliköiden kanssa. Arvioinnin tuloksien ja käydyn keskustelun perusteella tehtiin 
yhteenvedot (liitteet 7–8), joiden perusteella sovittiin palvelupäälliköiden kanssa, et-
tä palautteita käsitellään säännöllisesti tiimipalavereissa, jotta tiedonkulkua saadaan 
parannettua. Vastaavasti myyntipäälliköiden sovittiin käsittelevän palautteita ja pyy-
tävän kehitysehdotuksia asiakastapaamisten yhteydessä.  
 
6.3 Palautekanavien arviointi 
Esimerkkiyrityksessä otetaan vastaan palautetta monikanavaisesti eli niin asiakaskoh-
taamisten kuin sähköisten kanavien kautta. Taulukkoon 6 on koottu yrityksen palau-
tekanavat, palautteiden käsittely yrityksessä ja mahdollisuus hyödyntää palautteista 
saatavaa tietoa nykytilanteessa, kun asiakaskohtaamisissa saataviin palautteisiin on 
otettu käyttöön uusi toimintamalli, mutta sähköisiin palautekanaviin ei ole tehty 
muutoksia. 
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TAULUKKO 6. Palautteen käsittely palautekanavittain 
 
 
Yrityksen henkilöstöä ei ole erityisesti koulutettu palautteen vastaanottoon, käsitte-
lyyn ja asiakkaalle vastaamiseen, kuten asiakaspalauteprosessin itsearvioinnissakin 
kävi ilmi. Asiakkaan kanssa toimimiseen palautetilanteissa ei myöskään ole olemassa 
erillistä ohjeistusta – sen katsotaan kuuluvan osaksi palveluyrityksen henkilöstön 
ammattitaitoa. Asiakaspalautetilanteiden ohjeistusta ei myöskään käsitellä tässä 
opinnäytetyössä, mutta palautekanaviin on haluttu kiinnittää huomiota asiakaspa-
lautteiden kokonaisuuden hallinnan näkökulmasta. 
Palautteet osana asiakaspalvelua 
Asiakaspalveluun saapuvien palautteiden käsittelyyn haluttiin tämän projektin puit-
teissa kiinnittää huomiota yrityksen sisäisen kulttuurin kehittämisen näkökulmasta. 
Uuteen toimintatapaan haluttiin linkittää ajatus siitä, että asiakkaan palautetta halu-
taan saada, sitä arvostetaan ja saatua tietoa myös hyödynnetään jatkossa tehok-
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kaammin kuin aiemmin. Kun yrityksen henkilöstö saadaan arvostamaan asiakkaiden 
palautetta, se alkaa näkyä myös asiakkaille parempana asiakaskokemuksena. 
Aiemmassa toimintatavassa asiakkaan palautteeseen saatettiin vastata vasta sitten, 
kun asia oli yrityksessä sisäisesti selvitetty. Tämä saattoi toisinaan kestää useita päi-
viä tai kauemminkin, mikäli asiaan odotettiin selvitystä esimerkiksi yhteistyökump-
paneilta. Tämän vuoksi asiantuntijoiden työkaluksi tehtiin sähköpostipohja, jolla 
asiakkaan palauteviestiin vastataan välittömästi ja vasta sen jälkeen aloitetaan varsi-
nainen selvitystyö. Asiakas saa tällöin välittömästi tiedon, että palaute on vastaan-
otettu ja asian käsittely on aloitettu. Viestissä kiitetään saadusta palautteesta ja 
kerrotaan palautteiden olevan merkittävässä osassa palveluiden kehittämistä. 
Online-palautekanavat 
Yrityksellä on käytössään useita sähköisiä kanavia, joiden kautta asiakas voi antaa pa-
lautetta. Luvussa 6.3 kerrottiin, että asiakaspalauteprosessia ei ollut aiemmin kuvattu 
prosessina, ja sama koskee myös sähköisiä palautekanavia. Mikäli nykytilasta tehtäi-
siin prosessikuvaus, olisi jokaisesta kanavasta tehtävä oma kuvauksensa, koska toi-
minta on niin hajautettua, kuten taulukosta 6 ilmeni. Opinnäytetyöntekijä törmäsi 
sähköisiä eli niin sanottuja online-palautekanavia tutkiessaan kahteen ongelmaan: 
palautteiden kokonaiskuvan muodostaminen oli lähes mahdotonta ja palautekanavi-
en käytettävyydessä asiakkaan näkökulmasta olisi parantamisen varaa. Sähköisiä pa-
lautekanavia koskevia kehitysehdotuksia on esitetty tarkemmin luvussa 6.5. Tässä 
luvussa kuvataan ja arvioidaan palautekanavien nykytilaa. 
Yrityksen sähköisissä kanavissa käytettäviin palautekaavakkeisiin ei ole kiinnitetty ai-
emmin erityistä huomiota, vaan on otettu käyttöön erilaisten teknisten alustojen tar-
joamat valmiit ratkaisut. Tämä on johtanut siihen, että palautekaavake on jokaisessa 
kanavassa asiakkaalle erinäköinen, ja myös vastaus palautteeseen riippuu siitä, mistä 
kanavasta asiakas on palautteensa lähettänyt. Nykytilassa online-palautteiden käsit-
tely on hajautettuna organisaation eri osastoille sen mukaisesti, missä kyseistä kana-
vaa esimerkiksi verkkosivustoa tai itsevarausjärjestelmää ylläpidetään. Sosiaalista 
mediaa seurataan yrityksen IT- ja viestintäosaston toimesta, ja sinne mahdollisesti 
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saapuviin palautteisiin pyritään reagoimaan mahdollisimman pian kyseisen median 
kautta. Sähköisten kanavien kautta saapuneita palautteita ei ole kirjattu mihinkään, 
joten tärkeää kokonaiskuvaa palautteiden määrästä ja sisällöstä on ollut mahdotonta 
muodostaa.  
Toinen asia, johon opinnäytetyöntekijä kiinnitti huomiota, oli sähköisten palautekaa-
vakkeiden käytettävyys asiakkaan näkökulmasta. Jokainen palautekanava testattiin, 
selvitettiin mihin palaute organisaatiossa saapui ja mitä sille sen jälkeen tehtiin. Val-
miiden palautekaavakkeiden nykytila on hyvin pelkistetty eikä niissä ole asiakkaalle 
suunnattua viestiä, joka esimerkiksi kertoisi yrityksen arvostavan asiakkaan palautet-
ta. Tämä on voinut olla strateginen valinta tai sitten toteutuksessa ei ole tarkemmin 
mietitty sitä, millaista viestiä palautekaavakkeella halutaan yrityksen toiminnasta 
viestiä. Yrityksen sisäisistä lähteistä saadun suullisen tiedon mukaan strategisena va-
lintana on pidetty muun muassa sitä, että yrityksen www-sivuilla ja julkisessa verkko-
kaupassa ei tällä hetkellä ole ”palaute” -linkkiä lainkaan. Palautekaavakkeen heikkou-
tena pidetään muun muassa sitä, että sen kautta voi tulla asiakkaiden yhteydenottoja 
esimerkiksi matkan varaamiseen liittyvissä asioissa. Lisäksi verkkokaupassa olevan 
palautelinkin arvioidaan vaikuttavan asiakkaan ostoprosessiin lopullista ostopäätöstä 
heikentävästi.  
Kuvioissa 20–22 on esitetty yrityksen palautekaavakkeet sähköisissä kanavissa ja 
opinnäytetyöntekijän huomiot kaavakkeiden toimivuudesta niin asiakkaan kuin yri-
tyksenkin näkökulmasta. Extranet-sivusto on asiakkaiden käytössä oleva portaalipal-
velu, jossa on matkustukseen ja matkatoimistopalveluihin liittyvää tietoa yritysasiak-
kaille. Palvelu vaatii kirjautumisen, mutta ei henkilökohtaista tunnistautumista. Pa-
lautekaavake (ks. kuvio 20) on hyvin yksinkertainen, ja erityisesti huomio kiinnittyi 
pienikokoiseen tekstikenttään, joka ei kerro kentän maksimimerkkimäärää. Asiakas 
voi siis kirjoittaa palautettaan ja yhtäkkiä huomata, että merkkimäärä tuli täyteen. 
Tekstikentän pienen koon vuoksi tekstin muokkaaminen suoraan kentässä on hyvin 
hankalaa. Asiakas ei myöskään voi valita, haluaako hän yrityksen puolesta yhteyden-
ottoa vai ei. 
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KUVIO 20. Extranet -sivuston palautekaavake 
 
Extranet -sivustolta lähetetystä palautteesta tiedetään, että palaute saapuu sopimus-
asiakkaalta ja voidaan tunnistaa, miltä sivustolta palaute on saapunut. Palautteesta 
nähdään asiakkaan täyttämät henkilö- ja yhteystiedot sekä vapaa viestikenttä. Jää 
kuitenkin epäselväksi, odottaako asiakas yhteydenottoa, ellei hän ole sitä omassa 
viestissään tuonut ilmi.  
Kuviossa 21 on kuvattuna palautekaavake yritysasiakkaille tarjottavasta itsevarausjär-
jestelmästä. Itsevarausjärjestelmään asiakkaalla on henkilökohtaiset kirjautumistun-
nukset, mikä on tämän palautekanavan etu. Palauteviestin saapuessa yritykseen siinä 
on mukana käyttäjän tunnistetiedot ilman, että asiakkaan on täytynyt niitä itse syöt-
tää. Tässä kaavakkeessa on kuitenkin samat puutteet kuin edellisessä: kaavakkeen 
tekstityyli on asiallisen yksinkertainen, asiakas ei näe tekstikentän rajoitettua merk-
kimäärää eikä voi valita, odottaako hän yritykseltä yhteydenottoa. 
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KUVIO 21. Itsevarausjärjestelmän palautekaavake 
 
Kuviossa 22 on kaikille asiakkaille avoimen mobiilipalvelun palautekaavake, jossa 
puutteet ovat täysin samat kuin kahdessa edellisessä. Lisäpuutteena on käytettävyys 
eri mobiililaitteilla. Palautekaavakkeen tekstiä ei esimerkiksi Android -puhelimella 
ollut mahdollista vierittää, mutta vieritys toimi Applen iPhonella ja iPadilla. Vastaa-
vasti asiakaspalvelun puhelinnumero oli Androidilla näkyvissä sivun alaosassa, kun 
sitä ei Applen laitteissa ollut näkyvissä lainkaan. Tätä eroavaisuutta asiakas ei nor-
maalitilanteessa huomaa käyttäessään palvelua tietyllä laitteella, mutta toiminnalli-
suuksiin eri käyttöjärjestelmillä voitaisiin joka tapauksessa kiinnittää enemmän 
huomiota. 
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KUVIO 22. Mobiilipalvelun palautekaavake 
 
6.4 Suunnitteluvaiheeseen edenneet jatkotoimenpiteet 
Opinnäytetyössä raportoitu asiakaspalauteprosessin kehitysprojekti alkoi uuden toi-
mintamallin suunnittelulla ja päättyi itsearvioinnin jälkeisiin parannuksiin. Tässä lu-
vussa on kerrottu projektin aikana tunnistettuja kehityskohteita, jotka on jo otettu 
suunnitteluun. 
Prosessikuvausten täydentäminen toiminnan kehittämisen myötä 
Kuten luvussa 6.2 kerrottiin, prosessikuvausten nähtiin tuovan huomattavan kehitys-
askeleen asiakaspalautteiden käsittelyn eri vaiheiden sekä vastuualueiden kuvaami-
seen. Tässä opinnäytetyössä prosessikuvaus tehtiin prosessinkulkutasolle vain asia-
kaspalveluun tulevan palautteen osalta. Online-palautteiden käsittelystä ei tehty vie-
lä lainkaan prosessikuvausta, koska niiden osalta toimintatapojen kehittäminen on 
vielä kesken. Prosessikuvaukset nähdään kuitenkin hyvänä, uuden toimintatavan jal-
kautusta tukevana työvälineenä, joten niiden tekemistä on tarkoitus jatkaa tämän 
opinnäytetyön jälkeenkin. 
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Palautteiden käsittelijän tietopankki 
Projektin myötä kävi ilmi, että asiakkaille lähetettävät vastineet ovat hyvin erimuo-
toisia ja -sisältöisiä riippuen siitä, kuka vastineen kirjoittaa. Vastineen tekemisestä ei 
ole aiemmin ollut tarkempia ohjeita tai tekstipohjia tallennettuna. Tähän viitattiin 
myös vapaassa kommentissa projektin aloituksen yhteydessä tehdyssä kyselyssä. 
Tämän vuoksi suunnitteilla on yhteinen tietopankki, jonne tallennetaan yrityksen lo-
goilla varustetut valmiit dokumenttipohjat virallisia vastineita varten sekä määritel-
lään verkkoaseman sijainti, jonne asiakkaille lähetetyt vastineet tallennetaan. Tieto-
pankkiin voidaan kerätä myös eri kieliversioita vastineissa tyypillisesti käytetyistä 
fraaseista. Näillä toimenpiteillä pyritään edistämään vastineiden yhdenmukaisuutta 
asiakkaille ja parantamaan vastineista välittyvää yrityksen imagoa. Lisäksi säästetään 
aikaa vastineen kirjoittamisessa, kun tiedot voidaan täyttää valmiisiin tekstikenttiin. 
Avoin palaute- ja ideajärjestelmä intranetiin 
Ajatus avoimesta palaute- ja ideajärjestelmästä sai alkunsa kahdesta eri syystä pro-
jektin aikana. Ensimmäinen kompastuskivi havaittiin positiivisen palautteen kirjaami-
sen vaikeudessa. Prosessin kehitystyötä tehdessä tuli useammassa keskustelussa 
esiin se, että positiivista palautetta ei haluta kirjata tai nostaa esiin, jos se koskee 
omaa toimintaa. Positiivisen palautteen julkistaminen koetaan itsensä kehumiseksi ja 
sitä halutaan välttää. Kaikille avoin palautefoorumi antaisi mahdollisuuden kollegoi-
den tai esimiesten nostaa esille asiakkaiden antamia kiitoksia tai muita positiivisia pa-
lautteita. Tällöin palautteen julkaisu voisi olla helpompaa ja sitä kautta palautteista 
saatavaa positiivista tsemppihenkeä voitaisiin saada leviämään. 
Toinen syy avoimelle järjestelmälle on henkilöstön osallistaminen toiminnan kehit-
tämiseen. Yrityksessä on elänyt vahva kulttuuri siitä, että toiminnan kehittäminen on 
johdon ja tiettyjen kehityksen asiantuntijoiden harteilla, mutta päivittäisen tekemi-
sen ongelmat esiintyvät usein nimenomaan asiakasrajapinnassa. Jatkuvan paranta-
misen ideologia kuitenkin vaatisi jokaista tarttumaan pieniinkin ongelmakohtiin ja 
tuomaan niihin ratkaisuehdotuksia. Luvussa 5.2 esitetyn organisaation oppimisen pe-
rusmallin, kaksinkertaisen palautekytkennän (double loop learning) perusajatuksen 
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sisäistäminen olisi tässä avainasemassa. Kehitysideoita voi tulla niin henkilöstöltä 
kuin asiakkailtakin, mutta ne vaativat usein jatkokäsittelyä ja erilaisten näkökulmien 
huomiointia. Avoimella ideajärjestelmällä tämäntyyppistä kehittämisen kulttuuria 
voitaisiin herätellä henkiin, ilman että tarvitsee miettiä, ketä organisaatiossa pitäisi 
lähestyä asian suhteen. 
Palautteiden käsittelyn koulutus asiantuntijoille 
Yksi palauteprosessin itsearvioinnin heikoimmista arviointikohteista oli ohjeistus yk-
sittäisen palautteen käsittelystä. Asiakkaan kohtaamista ja palautteeseen vastaamis-
ta ei ole tarkemmalla tasolla käyty henkilöstön kanssa läpi, ja useammat yksittäiset 
palautetapaukset ovat osoittaneet, että koulutuksen tarvetta tällä saralla voisi olla. 
Nyt koulutusta on suunnitteilla, ja sen toivotaan edistävän asiakasrajapinnassa työs-
kentelevien osaamista asiakkaan antaessa palautetta yrityksen toiminnasta. Koulu-
tuksen toivotaan vahvistavan uudenlaista yrityksen sisäistä palautekulttuuria, jossa 
asiakasta kuunnellaan herkällä korvalla ja asioihin puututaan oppimisen sekä kehit-
tämisen näkökulmasta.  
 
6.5 Ehdotus muista jatkotoimenpiteistä 
Sähköiset eli online-palautekanavat 
Asiakaspalauteprosessin kehitysprojektissa keskityttiin niin sanottujen offline-
palautteiden eli puhelimitse, sähköpostilla ja asiakaskohtaamisissa saatujen palaut-
teiden käsittelyprosessiin. Sähköisten eli niin sanottujen online-palautteiden kehit-
täminen on liitoksissa muun muassa teknisiin toiminnallisuuksiin, joten niitä on 
tutkittava lisää järjestelmien kehittämisen näkökulmasta. Tässä opinnäytetyössä asi-
aa on tarkasteltu asiakkaan ja palautetiedon käsittelyn näkökulmasta eikä ole otettu 
kantaa siihen, mikä on tällä hetkellä teknisesti mahdollista toteuttaa. 
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Sähköisten palautekanavien nykytilaa kuvattiin luvussa 6.3 ja niissä havaittiin olevan 
kehityskohteita erityisesti palautekaavakkeen yhdenmukaisuudessa, imagollisessa 
ulkonäössä, käytettävyydessä sekä palautteiden käsittelyn sisäisessä toimintatavassa. 
Palautteiden kokonaiskuvan hahmottamiseksi opinnäytetyöntekijä ehdottaa, että 
kaikkien sähköisten kanavien palautteet, pois lukien sosiaalinen media, ohjattaisiin 
yrityksessä yhteen paikkaan, josta ne tarvittaessa ohjattaisiin eteenpäin asian tar-
kempaa selvittelyä varten. Online-palautteista tehtäisiin oma prosessikuvauksensa ja 
sille nimettäisiin prosessinomistaja, joka vastaisi prosessin toimivuudesta ja kehittä-
misestä. Tämän myötä palautteet tulisi myös kirjattua CRM-tietojärjestelmään ja asi-
akkaan antamat palautteet olisivat siellä koottuna kanavariippumattomasti. 
Lisäksi sähköisissä kanavissa olevaa palautekaavaketta tulisi kehittää niin, että se olisi 
yhdenmukainen kaikilla sivustoilla ja asiakkaan näkökulmasta käytettävyydeltään pa-
rempi kuin nykyiset kaavakkeet. Opinnäytetyöntekijä on tehnyt palautekaavakkeista 
benchmarkingia niin matkatoimiston kilpailijoiden, matkailualan muiden toimijoiden 
kuin muiden alojen palautekaavakkeiden suhteen ja kerännyt ideoita palautekaavak-
keen kehittämiseksi (ks. kuvio 23). 
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KUVIO 23. Asiakaspalautekaavakkeen kehittäminen 
 
 
 
 
Jos asiakas valitsee 
”yritysasiakkaana”, aukeaa 
laatikko, johon kirjoitetaan 
yrityksen nimi. 
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Pääperiaatteena palautekaavakkeessa on se, että ulkoasu kannustaisi asiakasta an-
tamaan palautetta ja kaavake olisi käytettävyydeltään hyvä. Mikäli asiakas on teke-
mässä esimerkiksi reklamaatiota yrityksen toiminnasta, on turha aiheuttaa lisää har-
mitusta huonosti toimivalla palautekaavakkeella. Hyvin toteutetulla palautekaavak-
keella ja sujuvalla palautteidenkäsittelyllä voisi olla hyvä mahdollisuus erottautua kil-
pailijoista paremman asiakaskokemuksen toteuttamisessa. 
Toisena näkökulmana on kaavakkeen sisältö ajatellen jatkokäsittelyä yrityksessä. 
Kaavakkeessa tulisi olla valmiina tiettyjä palautteen sisältöä ohjaavia valintoja, kuten 
mitä palaute koskee ja onko se tyypiltään positiivista, negatiivista vai kehitysidea. Li-
säksi asiakkaalla tulisi olla mahdollisuus valita, odottaako hän yhteydenottoa vai ei. 
Tämä olisi tärkeää huomioida palautetta vastaanotettaessa ja ottaa yhteyttä asiak-
kaaseen mahdollisimman pian palautteen saavuttua.  
Jatkokehityksen kannalta yrityksen olisi hyvä selvittää integraatiomahdollisuuksia tie-
tojärjestelmien välillä niin, että palautetiedot saataisiin tallentumaan automaattisesti 
CRM:n asiakastietokantaan. Yritysasiakkaiden kohdalla integraatiossa on omat haas-
teensa kuten esimerkiksi se, miten Matti Matkustajan palaute saadaan kohdistettua 
Yritys X:n palautteeksi CRM:ssä. Pienillä palautemäärillä manuaalisen työn vaikutuk-
set palautetietojen kirjaamisessa eivät ole suuria, mutta mitä suurempi palautteiden 
määrä on, sitä enemmän hyötyä tietojärjestelmien integraatioista saadaan. 
Asiakkaan osallistaminen 
Kun yrityksen sisäinen toimintamalli palautteiden keräämiseen, tallentamiseen ja 
tiedon hyödyntämiseen on saatu kuntoon, yrityksellä on mahdollisuus alkaa kerätä 
palautetta aktiivisemmin ja osallistaa asiakkaita kehittämiseen muillakin keinoilla.  
Prosessin itsearvioinnissa heikoimmin arvioitujen osa-alueiden joukossa oli palaut-
teiden perusteella tehtyjen kehitystoimenpiteiden viestittäminen asiakkaille. Tämä 
voitaisiin ratkaista esimerkiksi asiakkaiden extranetsivuston kautta. Sivustolla voisi 
olla palveluiden kehittämiselle oma osionsa, jossa kerrottaisiin millaista palautetta 
asiakkailta on saatu ja mihin se on johtanut. Konkreettisten parannusten kertominen 
voisi kannustaa asiakasta osallistumaan aktiivisemmin myös jatkossa. Isompien jouk-
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kojen osallistamista eli niin sanottua joukkouttamista (crowdsourcing) on käytetty 
yleisemmin B-to-C -liiketoiminnan kehittämisessä. Kansainvälisenä esimerkkinä ame-
rikkalainen Starbucks, jonka avoin ideasivusto My Starbucks Idea on tuottanut kym-
meniä tuhansia ideoita yrityksen käyttöön (Starbucks 2012). Suomessa matkailualan 
näkyvin asiakkaiden osallistaminen oli laivayhtiö Tallink Siljalla vuonna 2009, kun se 
toteutti ”Tuhat tuotekehittäjää” -kampanjan asiakaslähtöisemmän risteilytuotteen 
kehittämiseksi (Tallink Silja 2012). Yritysten välisessä liiketoiminnassa yhteiskehittä-
minen on luonteeltaan osin erityyppistä, mutta hyvän palvelukokemuksen eteen asi-
akkaat voivat hyvinkin olla valmiita antamaan oman panoksensa.  
Palautteet osaksi kokonaislaadun hallintaa ja mittaamista 
Asiakastyytyväisyys, sisältäen asiakaspalautteet, on osa yrityksen asiakkailleen julkai-
semaa laatuohjelmaa. Entisellä toimintamallilla palautteita ei ole voitu hyödyntää 
laadunhallinnan, kehittämisen tai johtamisen työkaluna, koska kirjattujen palauttei-
den määrä ja laatu on ollut niin hajanaista. Nykyisen toimintamallin ja uuden palau-
tekulttuurin kehittymisen myötä tähän pitäisi olla nyt mahdollisuus. Tiedon hyödyn-
täminen raporttien ja sisällön analyysin muodossa vaatii yritykseltä kuitenkin strate-
gisia ratkaisuja, kuinka paljon palautteiden käsittelyyn ja asiakkaan osallistamiseen 
halutaan panostaa. 
Asiakaspalautteisiin tai palvelun laatuun liittyvät mittarit eivät tällä hetkellä ole yri-
tyksessä osana asiantuntijoiden työn mittareita, mutta se voisi olla yksi tapa kannus-
taa palvelun laatuun ja palautteiden kirjaamiseen. Mikäli mitataan vain myynnistä 
saatuja euroja tai asiakaskontaktien määrää, jäävät palvelun laadulliset seikat helpos-
ti näiden määrällisten mittareiden varjoon päivittäisessä tekemisessä. 
Muut jatkotutkimusaiheet 
Opinnäytetyön myötä heräsi useampia mahdollisia jatkotutkimusaiheita esimerk-
kiyrityksen asiakaspalauteprosessiin liittyvää jatkokehitystä ajatellen. Ensimmäinen, 
konkreettisin jatkotutkimuksen aihe olisi prosessin itsearvionnin uusiminen tietyn 
ajanjakson, esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden päästä. Opinnäytetyössä prosessin 
arviointi tehtiin jo noin kahden kuukauden jälkeen toimintamallin käyttöönoton jäl-
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keen, joten varmuutta palautteisiin liittyvän kulttuurin muutoksesta ei voitu vielä to-
dentaa muutoin kuin kirjattujen palautteiden perusteella. Olisi todella mielenkiintois-
ta nähdä, saadaanko uudenlaista ajattelumallia tuettua niin, että palautekulttuurista 
tulisi avoimempaa ja toiminnan kehittämiseen suuntautuvaa. 
Toinen tutkimusaihe liittyy sähköisten palautekanavien kehittämiseen, jota tässä 
opinnäytetyössä sivuttiin kokonaisprosessin ja asiakaskokemuksen näkökulmasta. 
Tutkimukseen voisi liittää sekä tietojärjestelmiin liittyvän integraatiomahdollisuuden 
selvittämisen sekä www-sivuston sekä julkisen verkkokaupan palautelinkkiin kohdis-
tuvat epäilykset, joista mainittiin luvussa 6.4. Asiakasnäkökulmasta ajateltuna mah-
dollisuus palautteen antamiseen tulisi löytyä jokaisesta kanavasta, jossa yritys 
asiakkaitaan palvelee ilman ylimääräistä vaivaa. 
Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi yrityksen laadun ja asiakasläh-
töisyyden sekä siihen mahdollisesti liittyvän kuilun tutkiminen asiakasnäkökulmasta. 
Samalla olisi kiintoisaa selvittää asiakkaiden näkemys siitä, onko palautteiden käsitte-
lyssä tehdyt toimintamallin muutokset ja pyrkimys kulttuurimuutokseen näkyneet 
asiakkaiden suuntaan. 
 
7 POHDINTA  
Tutkimukselle asetettiin yksi pääkysymys ja kaksi alakysymystä (ks. kuvio 24): 
 
KUVIO 24. Tutkimuskysymykset 
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Kysymyksiä ja niihin toimintatutkimuksen myötä saatuja vastauksia käsitellään kysy-
mysten mukaan jaoteltuna seuraavissa luvuissa. Vastaavaa tutkimusta ei aiemmin ole 
yrityksessä tehty, joten tulokset koskevat vain tätä tutkimusta. Asiakaspalautepro-
sessin pääperiaatteet ovat kuitenkin samat yrityksestä tai toimialasta riippumatta, 
joten tuloksia tai kehitysprojektin etenemismallia voitaisiin soveltaa myös muissa yri-
tyksissä. Asiakaspalautteiden keräämistä voidaan lähestyä esimerkiksi kuvion 25 
osoittamien kysymysten kautta. Vastaukset ovat riippuvaisia kunkin yrityksen tar-
peista ja palautteille määritetyistä tavoitteista. Kuviossa esitetyt vastaukset kuvaavat 
opinnäytetyön aikana tehtyjä päätöksiä asiakaspalautteiden osalta esimerkkiyrityk-
sessä. 
 
 
 
KUVIO 25. Asiakaspalauteprosessin kehittämisen portaat 
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7.1 Tiedon hyödyntäminen toiminnan kehittämisessä 
Opinnäytetyön päätutkimuskysymyksen mukaan tutkimuksessa haluttiin selvittää, 
miten asiakaspalautteista saatavaa tietoa voidaan hyödyntää toiminnan asiakasläh-
töisessä kehittämisessä. Tiedon hyödyntäminen luonnollisesti edellyttää sitä, että 
tietoa on jollakin tavalla hankittu. Edellisessä luvussa esitetyn kuvion 25 mukaan tie-
don hankkimiseksi yrityksellä on oltava toimiva prosessi, miten ja mistä kanavista pa-
lautetta kerätään, mihin tieto tallennetaan ja mitä tiedolla sen jälkeen tehdään. Kun 
tietoa on saatavilla, sitä voidaan mitata määrällisesti, seurata tunnuslukujen muutok-
sia, arvioida virheistä aiheutuvien kulujen määrää ja käyttää tietoja yrityksen johta-
miseen. Tämän lisäksi palautteista saatavaa tietoa voidaan käyttää laadun paran-
tamiseen sekä henkilöstön ja uusien palveluiden kehittämiseen. Aina ei ole kyse 
täysin uusista ideoista, vaan oikeasta ajoituksesta, teknologian kehittymisestä ja 
taidosta yhdistellä asioita toisiinsa.  
Asiakkuudenhallinnan näkökulmasta asiakastieto, johon asiakastyytyväisyys ja 
palautteetkin on katsottu kuuluvan, on perinteisesti ollut yrityksissä myynnin ja 
markkinoinnin vastuulla. Laadunhallinnan näkökulmasta asiakastyytyväisyyden voi-
daan kuitenkin katsoa olevan osa yrityksen kokonaislaatua vaikuttaen toimintoihin 
läpi organisaation. Tämän vuoksi asiakaspalautteista saatavan tiedon hyödyntämistä 
voidaan kuvata usealla laadunhallinnan osa-alueella. Tässä opinnäytetyössä asiakas-
palautteiden on havaittu liittyvän edellä mainittuun, suurempaan laadunhallinnan 
kokonaisuuteen, minkä vuoksi tiedon hyödyntämisen kuvaamiseen käytetään mukail-
len luvussa 3.3 esitettyä ISO9001 -standardin mukaista jaottelua (ks. kuvio 26). 
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KUVIO 26. Palautteista saatavan tiedon hyödyntämisen osa-alueet (mukaillen Finans-
sialan Keskusliitto 2008, 5) 
 
Asiakassuuntautuneisuus 
Kuten luvussa 2.3 mainittiin, asiakas on tärkein ulkoisen tiedon ja oppimisen lähde 
yritykselle. Asiakastiedon monipuolisella hankkimisella voidaan jatkuvasti seurata, 
onko oma käsitys asiakkaiden tarpeista, odotuksista ja palvelun laadusta ajan tasalla. 
Kerätyn tiedon tulisi myös paljastaa, mitä yritys voisi tehdä parantaakseen asiakas-
tyytyväisyyttä entisestään. Palvelun kehittämisen kannalta haasteena on, että huo-
non palvelukokemuksen läpi käynyttä asiakasta ei välttämättä enää kiinnosta yrityk-
sen toiminnan kehittäminen ja parannusehdotuksien antaminen: hän on saattanut jo 
tehdä päätöksen, ettei enää käytä kyseisiä palveluita. B-to-B -liiketoiminnassa asiak-
kailla on yrityksen kanssa usein syvempi kumppanuus, jolloin asiakas ei vaihda yhteis-
työkumppania yhden vastoinkäymisen perusteella. Päinvastoin – mikäli yritys ym-
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märtää antaa arvoa asiakkaiden palautteille ja osallistaa asiakkaan mukaan kehittä-
miseen, se on vahva keino syventää asiakassuhdetta entisestään (ks. kuvio 27). 
 
 
KUVIO 27. Asiakaspalautteet osana asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutusta 
 
Asiakkuudenhallinnan näkökulmasta haasteellista on se, että matkatoimiston asiak-
kaat toimivat eri rooleissa omassa organisaatiossaan ja yhteydenotot tulevat nyky-
ajan liiketoiminnassa monikanavaisesti puhelimella, sähköpostilla, sähköisten työ-
kalujen kautta. Asiakas voi olla esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja, ostosopimuksis-
ta päättävä hankintajohtaja, matkustusasioista vastaava travel manager, matkanva-
raaja tai matkustaja. Jokainen edellä mainittu rooli on matkatoimistolle tärkeä, mutta 
se asettaa omat haasteensa asiakastiedon käsittelyssä, kuten asiakkuuden tunnista-
misessa ja kehittämisen kannalta myös palautteista saatavan tiedon analysoinnissa ja 
asettamisessa oikeaan kontekstiin. Esimerkiksi hankintajohtajan antama palaute yri-
tyksen palvelusta voi olla tulla eri näkökulmasta kuin yksittäisen matkustajan, mikä 
yrityksessä pitäisi osata tiedostaa. 
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Johtajuus ja johdon vastuu 
Johdon tehtävä on ilmaista yhteiset tavoitteet, määritellä niiden saavuttamiseksi 
strategia ja luoda toimintaympäristö, jossa on edellytyksiä saavuttaa sovitut tavoit-
teet (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5). Asiakaspalautteiden käsittelyn ja tiedon hyö-
dyntämisen näkökulmasta tämä tarkoittaa palautteille asetettavia tavoitteita, mit-
tareita ja niiden seurantaa. Toimintamallien on oltava tehokkaita, työvälineiden toi-
mivia ja henkilöstöllä riittävästi aikaa sekä osaamista palautteiden kirjaamiseen. Joh-
tajuudella voidaan vaikuttaa voimakkaasti myös siihen, mihin suuntaan yrityksen 
sisäinen, palautteisiin ja oppimiseen liittyvä kulttuuri kehittyy.  
Työntekijöiden sitoutuminen 
Henkilöstöllä on ratkaiseva rooli palautteiden käsittelyssä sekä niiden kirjaamisessa 
tietojärjestelmiin tiedon hyödyntämistä varten. Mikäli yrityksessä käsitellään palaut-
teita avoimesti ja niistä saatavalle tiedolle annetaan myös strategisesti arvoa, on hen-
kilöstökin helpompi sitouttaa toimimaan kohti haluttuja tavoitteita. Kuten luvussa 
5.1 kerrottiin, strategian toteuttaminen ja toimintatapojen jalkautus edellyttää eri-
tyisesti esimiehiltä henkilöstöä osallistavaa johtamistapaa sekä ymmärrystä siitä, että 
paras tulos syntyy yhdessä tekemällä. Toimintatutkimuksen aikana työntekijöiden si-
toutumista uuteen toimintamalliin seurattiin kirjattujen palautteiden määrän ja pa-
lautetyyppien kautta. Esimiesten kautta haluttiin korostaa erityisesti positiivisten pa-
lautteiden tärkeyttä, jotta aikaisemmasta kulttuurista, jossa vain kustannuksia ai-
heuttaneet reklamaatiot koettiin palautteiksi, päästäisiin eroon. 
Asiakkailta saadaan arvokasta tietoa myös henkilöstön osaamisen kehittämisen nä-
kökulmasta. Palautteista saatavalla tiedolla voidaan tunnistaa tilanteita, joihin henki-
löstön osaaminen vahvasti vaikuttaa ja mihin asioihin lisäohjeistusta tai koulutusta 
tulisi kohdentaa. Palautteiden vastaanotto ja käsittely palvelutilanteissa on myös 
oma osaamisen alansa, johon tulisi kiinnittää huomiota. 
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Prosessimainen toimintamalli 
Arantola & Simosen (2009, 27) mukaan asiakaspalauteprosessin puutteellinen mää-
rittely johtaa siihen, että palautteet jäävät asiakkaiden yksittäisiksi yhteydenotoiksi, 
eikä tärkeää kokonaiskuvaa yrityksen palveluiden laadun tilasta synny. Prosessiajat-
telun avulla eri henkilöstöryhmien edustajille saadaan syntymään kuva siitä, miten 
oma työ liittyy prosessien kokonaisuuteen ja missä vaiheessa asiakkaan prosessi liit-
tyy yrityksen prosesseihin. Nämä edellä mainitut asiat antavat jo riittävän syyn siihen, 
minkä vuoksi asiakaspalauteprosessilla on merkitystä jokaisen yrityksen toiminnassa. 
Kolmanneksi syyksi voidaan todeta se, että ilman toimivaa prosessia tietoa ei saada 
systemaattisesti kerättyä eikä sen myötä myöskään hyödynnettyä asiakaslähtöisen 
toiminnan kehittämiseksi. Kuten Gummesson (2008) toteaa: tietojärjestelmään tal-
lennettu tieto itsessään ei luo organisaation toimintaan lisäarvoa, vaan sen sisältämä 
ajantasainen tieto asiakkaista, tiedon analysointi asiakasymmärryksen lisäämiseksi ja 
tiedon hyödyntäminen organisaation toiminnassa. 
Järjestelmäkeskeinen toimintatapa 
Prosessinhallinnan näkökulman tietoperustaa esiteltiin luvussa 4. Sen mukaan orga-
nisaatio muodostaa järjestelmän eli prosessien kokonaisuuden. Yritystä voidaan täl-
löin johtaa ja kehittää ymmärtämällä prosessien väliset riippuvuudet ja tehostamalla 
prosesseja. Asiakaspalauteprosessi voidaan linkittää tukiprosesseiden kautta kaikkiin 
palveluyrityksen ydinprosesseihin, kuten myyntiin ja asiakaspalveluun. Palautetiedon 
hyödyntämisessä on otettava huomioon suuriakin kokonaisuuksia ja asioiden vaiku-
tussuhteita toisiinsa. On myös myönnettävä se tosiasia, että yrityksen strategia mää-
rittää kehityksen suuntaa, eikä kaikkiin asiakkaiden toiveisiin pystytä syystä tai 
toisesta vastaamaan.  
Laamasen (2009, 144–145) mukaan ihmiset reagoivat prosessiajatteluun eri tavoin: 
toiset ovat innoissaan, että asiat saadaan järjestykseen, ja toiset kauhuissaan, että 
heidän toimintavapauksiaan rajoitetaan. Tämä oli nähtävissä myös palauteprosessin 
kehittämisessä. Yrityksen henkilöstön keskuudessa toisaalta kritisoidaan, miksi päi-
vänselviä asioita kuvataan prosesseiksi, mutta samanaikaisesti valitetaan epäselvistä 
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vastuualueista ja ohjeistusten puutteellisuuksista. Taustavaikuttajina näihin tunte-
muksiin voi olla perinteisen muutosvastarinnan lisäksi esimerkiksi puutteellinen pro-
sessijohtamisen osaaminen sekä organisaatiossa vallinnut ylhäältä alaspäin suuntau-
suuntautuva kehittämisen kulttuuri. 
Jatkuva parantaminen 
Organisaation toiminnan jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan organisaation päivit-
täiseen toimintaan kytkeytyvää, jatkuvaa ja systemaattista menettelyä toiminnan ja 
tulosten kehittämiseksi (Juuti 2011, 37). Asiakaspalauteprosessin lopputuloksena 
asiakaspalautteista voidaan saada monen tasoista tietoa – osa tiedosta voi vaikuttaa 
yrityksen toimintatapoihin välittömästi, osaa voidaan hyödyntää myöhemmin esi-
merkiksi uutta palvelua kehitettäessä. Palautteista saatavan tiedon vaikuttavuutta 
voidaan arvioida esimerkiksi nelikentän avulla, johon asetetaan aikajana suhteessa 
asioiden vaikuttavuuteen yrityksen toiminnan kannalta (ks. kuvio 28). 
 
KUVIO 28. Palautteista saatavan tiedon vaikuttavuus yrityksen toimintaan 
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Tiedon vaikuttavuus on riippuvainen siitä, millä tavalla yritys tietoa hyödyntää. Mikäli 
asiakaspalautteiden sisältöä ei analysoida ja käytetä toiminnan kehittämisessä, tie-
don vaikuttavuus on vähäistä ja se painottuu lyhyelle aikavälille. Mikäli tiedon hyö-
dyntämiseen panostetaan, sen vaikuttavuus on suurempi ja sitä voidaan hyödyntää 
niin lyhyellä kuin pitkälläkin aikavälillä. Uusitalon (2007, 70) mukaan toimivien asia-
kaspalautemenetelmien käyttö on yksi organisaation tärkeimmistä oppimistaidoista.  
Asiakkailta ja henkilöstöltä saatujen ideoiden jalostamiseen voidaan hyödyntää esi-
merkiksi luvussa 5.4 esitettyä The Gate Stage -mallia, jonka avulla ideoista kehitetään 
jopa uusia liiketoimintamalleja. Pääasia on, että kerättyä tietoa hyödynnetään sys-
temaattisesti ja tiedon käsittelyyn käytetään yrityksen asettamiin tavoitteisiin sopi-
vinta menetelmää. 
Tosiasioihin perustuva päätöksenteko 
Kun yrityksellä on hyvin toimiva asiakaspalauteprosessi, sen ei tarvitse arvailla pa-
lautteiden määrää, sisältöä, palautetyyppien suhdetta ja hyvityksiin kulunutta raha-
määrää. Johtopäätökset voidaan tehdä todelliseen tietoon nojautuen ja tilannetta 
voidaan seurata raportoinnin avulla säännöllisin väliajoin. Palautteista saatavaa tie-
toa voidaan hyödyntää toiminnan kehittämisen lisäksi monissa päätöksentekoa vaa-
tivissa yhteyksissä, kuten operatiivisessa johtamisessa ja asiakkuudenhallinnassa.  
Yrityksen nykytilanteen lisäksi palautteiden kautta voidaan myös ennakoida toimi-
alan tulevaisuuden suuntauksia. Tulevaisuuden ennakoinnissa korostuu verkostoitu-
misen sekä avoin ideoiden ja näkemysten jakaminen eri sidosryhmien kesken. Mat-
kailualan heikkoja signaaleja voidaan löytää esimerkiksi asiakasta havainnoimalla ja 
kuuntelemalla, henkilökuntaa haastattelemalla sekä tulevaisuuden tutkimuksia ja 
tiedotusvälineitä seuraamalla. Usein asiakasrajapinnassa työskentelevät pystyvät 
huomioimaan muutokset asiakkaiden käyttäytymisessä ja tarpeissa ensimmäisenä. 
(Ouallen 2012, 73.) Tämän vuoksi organisaatioilla onkin haaste saada koko henkilöstö 
osallistumaan näiden muutosten seuraamiseen ja tehtyjen havaintojen jakamiseen.  
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Suhteet toimittajiin 
Matkatoimiston näkökulmasta palveluiden välittäjänä asiakaspalautteet eivät aina 
koske yrityksen omaa toiminta vaan koko arvoketjun toimintaa. Kun asiakas varaa 
esimerkiksi lentolipun matkatoimiston kautta, hän voi mieltää koko matkan olevan 
matkatoimiston vastuulla. Todellisuudessa matkatoimisto on vastuussa lipun hankin-
taan liittyvästä palveluprosessista, mutta ottaa hyvään palveluun kuuluen usein vas-
taan koko arvoketjuun (ks. kuvio 29) liittyvät palautteet ja hoitaa asiaa tarvittaessa 
eteenpäin sidosryhmien suuntaan. 
 
 
KUVIO 29. Matkapalveluiden arvoketju (Laudon & Traver 2008) 
 
Hyvin toimivalla asiakaspalauteprosessilla yritys voi tuottaa lisäarvoa myös sidosryh-
milleen jakamalla asiakkailta saatua tietoa heidän palveluistaan ja tekemällä palve-
luiden kehitystyötä yhdessä sidosryhmien kanssa. 
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7.2 Henkilöstön ja yrityskulttuurin vaikutus palautteiden käsittelyyn 
Henkilöstön hyvinvoinnin vaikutus 
Kuten luvussa 3.2 mainittiin, yrityksen suorituskyvyn tunnuslukujen välillä on Laama-
sen (2005, 59) mukaan todettu olevan selkeitä yhteyksiä. Yritys, joka panostaa henki-
löstön hyvinvointiin, prosesseihin ja toiminnan kehittämiseen, pystyy toimimaan laa-
dukkaammin ja tuottavammin. Asiakaspalautteiden voidaan katsoa heijastelevan 
myös organisaation sisäistä tilaa. Mikäli henkilökunta voi pahoin, palvelun laatu, asia-
kastyytyväisyys ja myynti kärsivät eli yrityksen kannattavuus heikkenee. Pidemmällä 
aikavälillä tapahtuvaan asiakaspalautteiden suunnan muutokseen on johdon toimes-
ta reagoitava ja selvitettävä, mitkä tekijät muutokseen vaikuttavat. Tässä tutkimuk-
sessa henkilöstön hyvinvoinnin ja asiakaspalautteiden sisällön suhdetta ei tutkittu, 
mutta siinäkin olisi yksi kiinnostava jatkotutkimuksen aihe. 
Asenne palautteita kohtaan 
Neutraali suhtautuminen asiakkaiden antamaan palautteeseen on joskus vaikeaa. 
Asiakaspalauteprosessin kehitystyön aikana yrityksessä kävi ilmi, että asiakkaan an-
tamaa positiivista palautetta ei aina kehdata kertoa edes omille kollegoille, jottei sitä 
tulkittaisi itsensä kehumiseksi. Negatiivisen palautteen vastaanotto taas on vaikeaa, 
jos asiakkaan koetaan arvostelevan tietyn henkilön toimintaa, vaikka taustalla vaikut-
tavat yrityksen strategiset päätökset ja toimintamallit. Kaikki palautteet pitää kuiten-
kin ottaa organisaatiossa kiitollisuudella vastaan ja kyetä poimimaan niistä se olen-
nainen tieto, jota toiminnan kehittämisessä voidaan hyödyntää. Organisaation tulee 
varmistaa, että henkilöstöllä on riittävä osaaminen ja valtuudet toimia palautetta 
vastaanottaessaan, jotta asiakas tuntee, että hänen antamaansa palautetta arvoste-
taan. 
Filosofi Esa Saarisen mukaan onnistuminen on 90-prosenttisesti taistelutahtoa, posi-
tiivista minäkuvaa ja alitajuntaa – loput 10 prosenttia on opittua. Saarinen suositte-
leekin käyttämään positiivisia kokemuksia hankalista tehtävistä selviytymiseen. 
(Mikkonen 1998.) Tämäntyyppisiä mielikuvaharjoitteita on käytetty yleisesti urheilu-
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maailmassa, mutta niitä voitaisiin hyödyntää enemmän myös liike-elämässä positiivi-
sen energian lataamiseen negaatioiden sijaan. Organisaatio voisi esimerkiksi opera-
tiivisessa johtamisessa käyttää positiivisia palautteita onnistumisten korostamiseen 
ja hyvän hengen nostatukseen. Virhetilanteet sen sijaan käytettäisiin oppimisen ja 
toiminnan jatkuvan parantamisen kohteina esimerkiksi luvussa 5.2 esitellyn kaksin-
kertaisen palautekytkennän keinoin.  Tällöin huomiota ei kiinnitetä vain yksittäiseen 
tapahtumaan, vaan siihen vaikuttaneisiin asioihin ja niiden parantamiseen. 
Henkilöstön osallistaminen kehittämiseen 
Perinteisen johtamis- ja oppimismallin omaavan yrityksen muuttuminen oppivaksi 
organisaatioksi, jossa jokainen henkilöstön jäsen kantaa vastuunsa organisaation ke-
hittämisestä, ei tapahdu hetkessä. Se vaatii perinteisten toimintojen ja roolien ky-
seenalaistamista sekä vastuiden ja roolien muuttamista. Lisäksi koko henkilöstön on 
opittava uusia, kehittämiseen liittyviä taitoja ja ennen kaikkea uutta asennetta, kuten 
luvussa 5.2 on mainittu. Tässä opinnäytetyössä henkilöstöä osallistettiin uuden toi-
mintamallin kehittämiseen prosessin itsearvioinnin avulla. Toimintamallin kehityseh-
dotusten puute asiantuntijoiden vastauksissa voidaan tulkita joko vanhoina asen-
teina asiakaspalautteita kohtaan tai avoimen, henkilöstöä osallistavan kehittämis-
kulttuurin puutteena. Henkilöstölle on kuitenkin annettava aikaa sopeutua yhteiseen 
kehittämiseen liittyviin odotuksiin. Jos yhdessä kyselyssä ei saatu toivottua määrää 
kehitysehdotuksia, ei siitä tule lannistua ja ajatella seuraavan tapauksen kohdalla, 
että ”eihän asiantuntijoilta viimeksikään kehitysideoita saatu”. Päinvastoin, yhdessä 
kehittämisen kulttuuriin tulisi kannustaa erityisesti johdon ja esimiesten toimesta, 
jotta koko henkilöstölle annetaan vapaus ajatella ja puuttua toiminnan epäkohtiin. 
Organisaatiokulttuurin merkitys 
Luvussa 5.2 käytiin läpi henkilöstön osallistamiseen liittyviä aihealueita ja yhtenä niis-
tä mainittiin organisaatiokulttuurin vaikutus. Juutin (2011, 17–18) mukaan kulttuuria 
on lähes mahdotonta tietoisesti saada muutettua. Asiakaspalautteisiin liittyi esimerk-
kiyrityksessä vahva negatiivinen kulttuuri, joten kulttuurin muutos otettiin yhdeksi 
asiakaspalauteprosessin kehittämisen osa-alueeksi. Muutosta kulttuuriin ei odotettu 
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tapahtuvan yhden yön aikana. Tarve muutokselle kuitenkin tiedostettiin kehityspro-
jektin aikana ja palautetyyppien moninaisuutta korostettiin useissa yhteyksissä sekä 
asiantuntijoille että päälliköille. 
Otalan (2000, 128) mukaan avoin ilmapiiri organisaatiossa kannustaa kokeilemaan 
uusia asioita. Aarnikoivu (2005, 87–88) on samoilla linjoilla, mutta toisesta näkökul-
masta: virheiden pelkääminen tappaa organisaatiossa luovuuden ja uusien innovaa-
tioiden synnyn. Tehdyt virheet, samoin kuin onnistumisen hetket ja niiden analysointi 
tulisikin mieltää organisaatiossa oppimisprosessiksi. Suhtautuminen muutoksia ja 
uuden oppimista kohtaan on usein kiinni henkilökohtaisista asenteista, joihin ulko-
puolisilla tekijöillä on vaikea vaikuttaa. Organisaation tulisi kuitenkin oman kulttuurin 
luomisessa kiinnittää huomiota siihen, miten virheisiin ja niistä oppimiseen suhtau-
dutaan. 
 
7.3 Asiakasnäkökulma mukana kehittämisessä 
Palvelun laatu asiakaspalautteiden näkökulmasta 
Yrityksen johto tai henkilöstö ei pysty määrittämään sitä, mitä palvelun laatu on – 
sen määrittävät asiakkaiden odotukset ja kokemukset palvelusta. Grönroos (2010, 
122) on määritellyt laadukkaan palvelun kriteerit seitsemään osaan, jotka ovat kuvat-
tuna luvussa 3.1. Samoja kriteereitä voidaan soveltaa myös asiakaspalautteiden kä-
sittelyyn (ks. kuvio 30). 
87 
 
 
 
KUVIO 30. Palvelun laatukriteerit asiakaspalautteiden näkökulmasta (mukaillen Grön-
roos 2010, 122) 
 
Asiakaspalautteisiin liittyy usein asiakkaan kokemuksia palvelutapahtumista ja ne si-
sältävät myös tunteita. Sen vuoksi henkilöstön osaamisella ja tilannetajulla on palaut-
teiden käsittelyssä suuri rooli, jotta asiat hoituvat parhaalla mahdollisella tavalla. Aar-
nikoivun (2005, 72) reklamaatiotilanteet voivat pahimmillaan kärjistyä asiakassuh-
teen päättymiseen ja parhaimmillaan asiakkaan entistäkin tiiviimpänä sitoutumisena 
yritykseen. Jokainen yritys toivoo tietysti jälkimmäisen vaihtoehdon toteutumista, 
koska uusasiakashankinnan on todistettu olevan monin verroin nykyisten asiakkaiden 
pitämistä kalliimpaa. 
Henkilöstön asenteet palautetta antavaa asiakasta kohtaan heijastelevat yrityksen si-
säistä kulttuuria ja palautteista saatavan tiedon arvostusta. Tämän vuoksi on tärkeää, 
että jokainen henkilöstön jäsen tietää oman roolinsa asiakaspalauteprosessissa ja te-
kee töitä asetettujen tavoitteiden eteen. Luvussa 6.2 esitetyssä palauteprosessin ke-
hittämisessä prosessikuvauksella oli nimenomaan se tarkoitus, että eri toimijoiden 
roolit ja vastuut pystyttiin konkreettisesti kuvaamaan ja myös esittämään asianosai-
sille. 
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Palautekanavien vaikutus asiakaskokemukseen 
Henkilökohtaisten asiakaskohtaamisten lisäksi asiakas voi antaa palautetta sähköis-
ten kanavien kautta, ja asiakkaalla kohdistuu niitä kohtaan yhtälailla odotuksia kuin 
henkilökohtaiseenkin asiakaspalveluun. Palautekanavien voidaankin katsoa kuuluvan 
edellisellä sivulla esitetyissä palvelun laatukriteereissä osaksi yrityksen lähestyttä-
vyyttä (kolmas kriteeri) sekä palvelumaisemaa (kuudes kriteeri). Palautekanavien 
puuttuminen tai niiden heikko toimivuus voi huonontaa asiakaskokemusta samoin 
kuin epäystävällinen puhelu tai sähköposti, minkä vuoksi niiden toimivuuteen tulee 
kiinnittää huomiota samoin kuin asiakaspalveluun. Tämä pyrittiin huomioimaan myös 
opinnäytetyön tutkimusosuudessa, jossa kartoitettiin esimerkkiyrityksen sähköiset 
palautekanavat, niiden vahvuudet ja heikkoudet sekä mahdolliset kehittämiskohteet. 
Sosiaalisen median myötä kynnys arviointiin ja palautteen antamiseen on yleisesti 
madaltunut. Oma mielipide halutaan julkaista asiasta kuin asiasta, ja internet edes-
auttaa julkaisun helppoutta ja nopeutta. Yritysten toiminnasta onkin tullut julkista 
riistaa keskustelupalstoilla, blogeissa ja eri foorumeilla, joten omien palautekanavien 
lisäksi yritysten tulisi seurata myös sosiaalisessa mediassa käytäviä keskusteluja. 
Omasta yrityksestä käytävien keskustelujen lisäksi olisi hyödyllistä seurata myös kil-
pailijoista käytäviä keskusteluja. 
Asiakkaan osallistaminen kehittämiseen 
Tässä opinnäytetyössä asiakkaita ei osallistettu kehittämiseen, mutta asiakaspalaut-
teet voidaan lukea niin sanotuksi empaattiseksi kehitysmenetelmäksi, jonka avulla 
voidaan lisätä organisaation tietoa asiakkaiden tarpeista. Magnussonin (2003, 237) 
mukaan empaattisen kehittämisen avulla voidaan yrityksen henkilöstöä saada ajatte-
lemaan perinteisen ajattelumallin ohi, niin sanotusti ”out of the box” ilman, että asia-
kas aktiivisesti osallistuu kehitysprosessiin. Asiakaspalautteista saatavaa tietoa tulisi-
kin jatkossa yhä systemaattisemmin käyttää niin organisaation oppimisen, operatiivi-
sen johtamisen, asiakassuhteen hoidon kuin toiminnan kehittämisen yhteydessä.   
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7.4 Tutkimuksen luotettavuus  
Koska toimintatutkimus voi sisältää useampia tutkimusotteita ja -menetelmiä, ei sen 
luotettavuusarvioinnissa voida sellaisenaan käyttää pelkästään laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuusmittareita vaan jokainen tutkimusote arvioidaan omana kokonaisuu-
tenaan. Näiden lisäksi tulisi arvioida toimintatutkimuksen tuottaman muutoksen luo-
tettavuutta. Toiminnan kehittämishanketta ei voida arvioida toteavan tutkimuksen 
kriteerein vaan vertaamalla tuloksia hankkeen omiin tavoitteisiin. Mikäli ongelma on 
poistunut tai sen vaikutuksia on pienennetty, voidaan toimintatutkimusta pitää on-
nistuneena. (Kananen 2009, 88, 99.) 
Vanhan toimintamallin arviointikysely 
Tutkimuksen näkökulmasta vanhan toimintamallin arviointiin olisi voitu panostaa 
enemmänkin, jotta arviointikyselyyn olisi saatu enemmän vastauksia. Toisaalta, pro-
jektiryhmällä katsottiin olevan riittävä kuva siitä, miten palautteita vanhalla toimin-
tamallilla käsiteltiin ja mikä oli vallitseva kulttuuri palautteita kohtaan. Tähän saatiin 
vahvistusta kyselyyn vastanneiden vapaista kommenteista. Kuten luvussa 5.1 mainit-
tiin, organisaatioissa voi olla havaittavissa selkeä kehittäjien joukko, joka suhtautuu 
avoimesti muutoksiin ja on aktiivisesti suunnittelemassa tulevaisuutta. Voidaankin 
arvioida, että juuri tämä joukko on vastannut kyselyyn ilman erillistä muistutusta ja 
esimiesten suunnalta tullutta kannustusta. 
Jälkeenpäin ajateltuna olisi ollut erittäin hyvä toteuttaa vanhalle toimintamallille sa-
manlainen prosessin itsearviointi kuin uudelle toimintamallille tehtiin, jotta tulokset 
olisivat olleet keskenään vertailtavissa. Ongelmaksi olisi tosin voinut muodostua se, 
että vanhaa toimintamallia ei ollut tarkemmin kuvattuna, eli sen arviointi olisi voinut 
olla lähes mahdotonta. Tietyllä tavalla tämä voi olla taustavaikuttajana myös kyselyn 
alhaiseen vastausaktiivisuuteen – ei ole ymmärretty, mitä pyydetään arvioimaan, 
koska kokonaisuus ei ole ollut hallussa. 
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Toimintamallin iteratiivinen kehittäminen 
Uuden toimintamallin kehittämisessä käytettiin asiantuntemusta läpi organisaation, 
jotta lopputulos olisi käytettävissä olevilla järjestelmillä mahdollisimman toimiva eri 
näkökulmista. Kirjattujen palautteiden määrä ja palautetyyppien vaihtelevuus osoit-
tavat, että toimintamalli on otettu käyttöön koko organisaatiossa, ja palautteeksi 
huomioidaan myös muut kuin pelkät reklamaatiot.  
Pilotoinnilla voitiin varmistua siitä, että suunniteltu toimintamalli saatiin testattua 
ennen laajempaa käyttöönottoa ja tehtyä siihen tarvittavat parannukset heti tarpeen 
ilmettyä. Käyttöönotossa varmistettiin tiedon leviäminen erilaisin menetelmin, ja li-
säksi käyttöönottoa tuettiin esimiesten taholta. Käyttöönoton jälkeen tehtiin proses-
sin itsearviointi, jotta kaikilla oli mahdollisuus vaikuttaa toimintamallin 
parantamiseen. 
Prosessin itsearviointi 
Itsearvioinnin ohjeistuksen mukaan organisaation tietoisuutta arvioitavasta proses-
sista voidaan lisätä ennen arviointia käymällä läpi arviointialueet (Käyttäjädemokra-
tiaklubi 2008, 5). Itsearvioinnin ohjeistus oli alun perin tarkoitus toteuttaa tiimi-
palavereissa, mutta arvioinnin toteutuksen aikaan yrityksessä käytäntöön laitetut 
lomautukset sotkivat resursointia, eikä arvioinnilla haluttu aiheuttaa lisävaikutuksia 
asiakasrajapintaan. Tämän vuoksi arvioinnissa käytetyt termit ja ohjeet kerrattiin tar-
kemmin kyselyn saatteessa (liite 2). Toisaalta tutkimuksessa saatiin nyt todellinen ku-
va siitä, miten uuden toimintamallin jalkautus oli onnistunut, kun siitä ei erikseen 
muistutettu ennen arviointia.  
Arvioinnin toteutus sähköpostikyselynä oli opinnäytetyön ja työn ohjaajan tekemä 
tietoinen valinta. Organisaatiossa oli syksyn mittaan havaittu ”Digium-ähkyä”, kun 
esimerkiksi sisäisten koulutusten palautekyselyt ja muita mielipidekyselyjä oli toteu-
tettu kyseisen työkalun avulla. Digium-kyselyjen vastausprosentit olivat olleet alhai-
sia, ja kyselyt saattoivat mennä vastaajilla sekaisin. Toisin sanoen vastaaja ei keskit-
tynyt siihen, minkä Digium-linkin aukaisi ja saattoi vastata eri asioihin, kuin mihin ky-
sely oli tarkoitettu. Kyselyjen sekoittumisen riskin minimoinnin ja vastausaktiivisuu-
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den nostamisen toivossa prosessin itsearvioinnissa haluttiin tietoisesti käyttää orga-
nisaation normaalikäytännöstä poikkeavaa toteutustapaa. Omalla sähköpostilla vas-
taaminen saattoi vaikuttaa joidenkin henkilöiden vastaushalukkuuteen tai vastausten 
sisältöön, mutta kukaan kyselyyn vastaajista ei viitannut tähän arvioinnin vapaassa 
vastauskentässä. Vastausten luottamuksellisesta käsittelystä mainittiin kyselyn saat-
teessa.  
Vastausprosentiksi muodostui kaikkien vastaajien kesken 54 %, jonka katsottiin ole-
van kohtuullisen hyvä verrattuna aiemmin yrityksessä toteutettuihin kyselyihin ja eri-
tyisesti verrattuna projektin alkuvaiheessa toteutettuun Digium-kyselyyn. Asiantunti-
joiden vapaiden vastausten puuttuminen suurimmasta osasta vastauksia voisi tulkita 
joko toimintamallin hyvyytenä, kehittämisideoiden puutteena tai jopa organisaation 
sisäisen kehittämisen kulttuurin puutteellisuutena. Vaikka yrityksen henkilöstöä yri-
tettiin projektin aikana kahteen kertaan osallistaa mukaan kehittämiseen, voisi kirjal-
lisessa muodossa toimitetun kyselyn arvioida tässä tapauksessa joko virheelliseksi 
tavaksi kysyä mielipiteitä tai sitten yrityksen toiminnan kehittämisen ei koeta olevan 
organisaatiossa jokaisen vastuulla eli osallistamiseen ei vastata osallistumisella. 
Toimintatavan muutoksen luotettavuus 
Toimintatutkimuksen aikana on voitu todentaa muutos uuden toimintamallin jalkau-
tumisessa muun muassa kirjattujen palautteiden määrällä ja palautetyyppien vaihte-
levuudella. Asiakkaan spontaanisti antaman palautteen huomioimista ei ole mah-
dollista asiakaskohtaamisten yhteydessä automatisoida, joten kirjattujen palauttei-
den laatuun ja määrään vaikuttavat henkilöstön resurssit, osaaminen, tilannetaju ja 
asenne palautteita kohtaan. Asiakasrajapintaan on mahdotonta rakentaa täysin au-
kotonta, ihmisen käyttäytymisen poissulkevaa palautejärjestelmää ellei toimintata-
paa muutettaisi siten, että asiakaspalautetta otettaisiin vastaan systemaattisesti 
ainoastaan asiakkaan tekemän kirjallisen palautteen kautta ja automatisoituja asia-
kastyytyväisyyskyselyjä hyväksikäyttämällä. Tähän suuntaan toimintaa ei kuitenkaan 
esimerkkiyrityksessä haluta kehittää, vaan palautetta halutaan nimenomaan myös 
vuorovaikutustilanteista. 
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Asiakasnäkökulmaan on kiinnitetty huomiota asiakaspalveluun tulevien, niin sanottu-
jen offline-palautteiden osalta, mutta online-palautekanaviin ei ole vielä konkreetti-
sia muutoksia tehty. Palautekanavien nykytilan arvioinnista on kerrottu luvussa 6.3 ja 
niihin liittyvät kehitysehdotukset ovat kuvattuna tarkemmin luvussa 6.5. 
 
7.5 Työn yleistettävyys ja hyöty toimeksiantajalle 
Tutkimus on toteutettu esimerkkiyrityksessä, mutta samantyyppinen kehitysprojekti 
voitaisiin pääpiirteittäin toteuttaa lähes missä tahansa yrityksessä. Projektin sisältö 
määriteltäisiin tällöin sen mukaan, mikä yrityksen asiakaspalauteprosessin nykytila 
on ja mitä kehittämisellä tavoitellaan. Opinnäytetyössä on huomioitu asiakaspalaute-
tiedon käyttökohteita monipuolisesti toiminnan kehittämisen näkökulmasta. Tämä 
laajentaa työn hyödynnettävyyttä verrattuna siihen, että asiaa olisi käsitelty vain yh-
destä näkökulmasta.   
Opinnäytetyössä on teoriaan ja tehtyyn toimintatutkimukseen perustuen vastattu 
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Hyötynä toimeksiantajalle on uusi, käyttöönotettu 
asiakaspalautteiden käsittelyn toimintamalli sekä siihen liittyvät prosessikuvaukset ja 
ohjeistukset. Toimintamallin jalkautuminen organisaatioon voidaan todentaa CRM-
tietojärjestelmästä saatavalla raportoinnilla (ks. kuvio 18), jonka mukaan kirjattujen 
palautteiden määrää on saatu parannettua, ja sieltä löytyy nyt muitakin palautetyyp-
pejä kuin aiemman toimintamallin mukaiset kuluja aiheuttavat reklamaatiot. Palaut-
teiden systemaattinen kirjaaminen auttaa myös seuraamaan virheisiin tai muihin 
asiakashyvityksiin kulunutta rahamäärää.  
Palautteisiin kytkeytyvää organisaatiokulttuuria ei ole mahdollista yhden projektin 
aikana täysin muuttaa, mutta projektin aikana on tehty useampia toimenpiteitä, joilla 
muutosta on pyritty edistämään. Kirjattuihin palautteisiin on jo saatu muitakin palau-
tetyyppejä kuin reklamaatioita, mikä kuvastaa ainakin asteittaista muutosta toimin-
nassa. Asiakaspalautteiden käsittelyn avoimuutta ja arvostusta palautteista saatua 
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tietoa kohtaan on korostettu myös yrityksen intranetiin tehdyissä ohjeistuksissa, jot-
ta projektin alussa asetettu tavoite ei jäisi vain projektin tavoitteeksi vaan konkreti-
soituisi ajan myötä yrityksen nykytilaksi. 
Tiedon hyödyntämistä toiminnan kehittämisessä on tutkittu tämän opinnäytetyön 
tutkimuskysymyksen mukaisesti, ja siihen on esitetty raportissa myös käytännön to-
teutusmahdollisuuksia. Asiakaspalautteiden tunnuslukujen ja palautteista saatavan 
tiedon hyödyntäminen on kuitenkin yrityksen strategisista valinnoista ja päätöksistä 
kiinni, joten siinä onnistumista on tässä vaiheessa mahdotonta arvioida. 
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